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Introducción
Existe un consenso respecto de la dramática situación de la realidad edu-
cativa peruana, la cual atraviesa una crisis estructural. Dentro de los facto-
res causantes de esta crisis se consideran la falta de inversión pública en 
infraestructura educativa y la baja calidad de la enseñanza que se brinda 
en los colegios públicos del país, lo que limita el desarrollo profesional de 
los egresados que no pueden competir con los estudiantes que egresan 
de los colegios privados líderes o colegios top. 
Esta	crisis	se	ve	reflejada	en	los	resultados	del	Programa	de	Evaluación	
Internacional de Estudiantes (PISA). Por ejemplo, el examen PISA 2013, que 
compara el nivel educativo de los estudiantes de diversos países, publicado 
por la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE), 
mostró que el Perú estaba en el último lugar de América Latina, en los tres 
rubros de la prueba: matemática, ciencia y comprensión lectora.
También la inversión peruana en educación es una de las más bajas 
en la región. Según datos del Banco Mundial, países como México y Cuba 
invirtieron alrededor de un 9.11% y un 5.05% de su producto bruto interno 
(PBI) en el 2006, respectivamente; mientras que el Perú ese año destinó 
solo	un	2.52%	del	PBI	para	este	fin.	Estas	cifras	no	fueron	superiores	en	el	
2007, con un 2.46% del PBI. Se calcula que existe una brecha aproximada 
en infraestructura educativa de S/. 60,000 millones.
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Con su sistema educativo en crisis, el Perú no puede consolidar un 
desarrollo sostenible que aspire a vencer la pobreza, sino solo ahondar las 
brechas	existentes	y/o	intensificar	los	conflictos	sociales	sin	conseguir	forjar	
ciudadanos que puedan aspirar a disfrutar del derecho fundamental a una 
educación de calidad que posibilite adquirir el aprendizaje elemental para 
el propio desarrollo y el de la sociedad. Esta crisis educativa afecta con más 
fuerza	a	los	más	pobres,	quienes	tienen	mayor	dificultad	para	acceder	y	per-
manecer en la escuela y, lo más grave, acceder a una educación de calidad.
Ante esta realidad, en 2014 el presidente de la República, la presidenta 
del Consejo de Ministros y el ministro de Educación han declarado sobre 
la necesidad de mejorar la calidad del sistema educativo nacional y cerrar 
la brecha de infraestructura para avanzar hacia la calidad educativa. Así, 
el Gobierno ha anunciado un incremento de 0.4% del PBI, más de mil mi-
llones de soles, para mejorar la remuneración de los docentes y la creación 
del Programa Nacional de Infraestructura Educativa con S/. 2500 millones 
durante el presente año. 
 
De otra parte, el Estado peruano también ha declarado de interés nacio-
nal y prioritario la promoción de la inversión privada y público-privada; 
con	este	fin	ha	formado	en	el	Ministerio	de	Educación	(Minedu)	un	equipo	
técnico	que	monitoreará	 las	principales	 inversiones	 con	 la	finalidad	de	
incrementar el empleo y mejorar la calidad de vida de los peruanos, y ha 
identificado	275	centros	educativos	en	todo	el	país	que	requieren	de	reha-




gación contenida en este libro plantea un procedimiento para viabilizar la 
creación de una institución educativa básica regular que brinde servicios 
educativos de alto nivel, a través de la inversión privada mediante una 
APP, a un precio accesible para la población. Se busca así contribuir a cubrir 
la demanda de colegios y superar el desbalance que existe en los colegios 
privados entre precios de matrícula y pensiones y prestación de servicios 
educativos	de	alta	calidad,	lo	que	beneficiará	a	la	población	escolar	que	
aspira a una educación de calidad, al lograr que el proyecto educativo sea 
atractivo para los inversionistas privados. 
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La investigación se centró en desarrollar un proyecto de dichas carac-
terísticas dentro de un distrito limeño y permitirá evaluar la factibilidad 
técnica, económica y legal de creación de un colegio vía una APP mu-
nicipal, para demostrar la viabilidad y las potencialidades de esta moda-
lidad.
Para realizarla se exploró el interés de las autoridades locales de varios 
distritos a través de reuniones en las que se expuso el proyecto. A continua-
ción, se realizó el análisis del ordenamiento legal vigente del sistema educa-
tivo en el Perú, en todos los niveles de gobierno, y en materia de inversión 
privada en proyectos educativos, básicamente el empleo del mecanismo 
de APP, lo que determinó su viabilidad normativa y los procedimientos a 
seguir para la realización de una inversión privada en un gobierno local. 
De manera complementaria, se realizó el análisis de contenido de trabajos 
de investigación relacionados con proyectos educativos, se entrevistó a 
expertos	en	el	tema	educativo,	en	inversión	privada	y	en	financiamiento	de	
proyectos	privados	y	públicos,	con	la	finalidad	de	determinar	la	viabilidad	
integral del proyecto. 
Como marco de referencia se analizaron experiencias internacionales, 
lo que llevó a los autores a realizar un viaje a la ciudad de Bogotá, del cual 
se obtuvo información relevante sobre la experiencia colombiana en APP 
de proyectos educativos. 
Posteriormente, se efectuó un estudio del mercado educativo escolar en 
un distrito seleccionado de Lima Metropolitana para analizar la oferta de 
colegios privados. Además, para obtener información sobre la demanda, 
se realizaron entrevistas y focus groups a padres de familia, para determinar 
las preferencias educativas acerca de sus hijos en edad escolar, la dispo-
nibilidad para pagar una pensión escolar, y las expectativas en torno a un 
proyecto educativo vía APP. 
El libro está formado por siete capítulos:
•	 El capítulo 1 desarrolla el marco conceptual utilizado, delinea el 
marco contextual en el cual se realiza la investigación y expone el 
procedimiento metodológico seguido.
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•	 El	capítulo	2	presenta	un	benchmarking de APP educativas en Ingla-
terra, Chile y Colombia, para que sirva de parámetro de evaluación 
al proyecto que se presentará.
•	 El	capítulo	3	realiza	un	análisis	de	los	factores	sociales,	económicos,	
políticos, tecnológicos y ecológicos para evaluar la viabilidad de 





ta educativa para el colegio municipal proyectado.
•	 El	capítulo	6	presenta	un	análisis	de	los	riesgos	del	proyecto	y	sus	
mecanismos de distribución y mitigación, así como de los acuerdos 
contractuales que servirán para enfrentar estos aspectos.
•	 El	capítulo	7	desarrolla	el	análisis	económico-financiero	para	cono-
cer el VAN del proyecto educativo por APP, que muestra la viabi-
lidad económica de esta propuesta.
Finalmente, se presentan las conclusiones y las recomendaciones que 
emergen del estudio.
Marco conceptual y metodología
1
El presente capítulo desarrolla el marco conceptual utilizado, delinea el 
marco contextual en el cual se realiza la investigación y expone el pro-
cedimiento metodológico seguido en el acercamiento a la modalidad de 
inversión por APP.
1. Marco conceptual
Para el desarrollo de este proyecto de negocio, y con el propósito de man-
tener	 la	 coherencia	 en	 los	 temas	 investigados,	 se	 empezará	por	definir	
algunos conceptos de especial importancia.
1.1. Proyecto de inversión y estudio de viabilidad
Un proyecto está formado por el conjunto de actividades que se realizan 
para	alcanzar	un	fin	específico	en	un	determinado	periodo	de	tiempo	(corto,	





actividades que se desarrollan en forma coherente con el propósito de ob-
tener	un	resultado	final	como	respuesta	a	una	necesidad	u	oportunidad	de	
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negocio, en un tiempo determinado y mediante la utilización de recursos» 
(Murcia et al., 2009).
El estudio de viabilidad es el análisis integral del proyecto que tiene 
como	finalidad	determinar	si	es	o	no	posible	concretar	la	idea	de	un	proyecto	
de inversión. Para ello se deben realizar labores de recopilación, análisis y 
evaluación de distinta información, de las cuales se obtendrá un resultado 
que exprese los rendimientos económicos que servirán de parámetro para 
la toma de decisiones de los participantes de un proyecto de inversión 
(Vega, 2006).
1.2. Asociaciones público-privadas 
Las asociaciones público-privadas (APP) son una modalidad de partici-
pación de la inversión privada en proyectos relacionados con recursos 
del Estado, en los que el inversionista privado incorpora experiencia, 
conocimientos, equipos y tecnología, y se distribuyen riesgos y recursos 
(preferentemente privados) entre el sector público y el privado, con el objeto 
de crear, desarrollar, mejorar, operar o mantener infraestructura pública o 
proveer servicios públicos, como señala la Ley Marco de las Asociaciones 
Público-Privadas de 2008 (Decreto Legislativo 1012). 
La	 fuente	principal	de	repago	de	 la	 inversión	privada	son	 los	flujos	
futuros del propio proyecto. En una APP participan el Estado, a través de 
alguna de las entidades públicas establecidas en la norma, y uno o más 
inversionistas privados.
Se entiende que las APP comparten los mismos elementos y valores que 
las alianzas de cooperación. Se constituyen a partir de la asociación de dos 
sectores de naturaleza y origen diferente que interactúan en función de la 
consolidación y la organización de lo público (salud, recreación, educación 
y cultura, entre otros) y son partes constitutivas de la esfera pública. 
Las APP se originan por iniciativa estatal o privada, mediante la pre-
sentación de iniciativas privadas. La modalidad de APP incluye todos 
aquellos contratos en los que se propicia la participación activa del sector 
privado, como concesión, asociación en participación, contrato de gerencia, 
contrato de riesgo compartido, contrato de especialización, y cualquier otra 
modalidad contractual permitida por ley.
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Las APP pueden comprender bajo su ámbito, de manera enunciativa, 
infraestructura pública en general, incluyendo redes viales, aeropuertos, 
puertos, plataformas logísticas, infraestructura urbana y de recreación, infra-
estructura penitenciaria, de riego, de salud y de educación; servicios públicos 
como los de telecomunicaciones, energía y alumbrado, agua y saneamiento, 
u otros de interés social, o relacionados con la salud y el ambiente, como el 
tratamiento y el procesamiento de desechos, la educación y los proyectos de 
investigación aplicada y/o innovación tecnológica, entre otros. Asimismo, 
pueden incluir la prestación de servicios vinculados a infraestructura, como 
sistemas de recaudación de peajes y tarifas, y otros servicios públicos que 
requiera brindar el Estado (Decreto Supremo 127-2014-EF).
1.3. Análisis e identificación de riesgos
Según el Diccionario de la lengua española, el riesgo es una contingencia o 
proximidad de un daño e históricamente los seres humanos siempre han 
estado expuestos a algún tipo de riesgo, de la naturaleza que fuera, sea 
este económico, político o social. Cuando se evalúa un proyecto se utiliza 
la gestión del riesgo para prevenir futuros daños que imposibiliten su 
concreción o materialización.
Una de las características principales para la ejecución de inversiones 
en proyectos de infraestructura bajo la modalidad de APP es que el con-
trato de largo plazo que se suscriba entre la entidad pública concedente 
(en	adelante,	el	concedente)	y	la	sociedad	de	propósito	específico	(SPE)	(en	
adelante, el concesionario) contenga una adecuada distribución del riesgo 
entre las partes. 
En la etapa operativa, los riesgos representan la probabilidad de una 
disminución	de	los	flujos	de	caja	del	proyecto,	mientras	en	la	etapa	preope-
rativa representan un incremento de los egresos de caja, lo que se traduce 
en	mayores	necesidades	de	financiamiento	(Albújar,	2010).
El criterio generalizado para el tratamiento de los riesgos en los proyec-
tos de APP consiste en que los riesgos inherentes a un proyecto deben ser 
asignados al agente que esté mejor preparado para afrontarlos, para lograr 
disminuir los costos de mitigarlos. 
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Una	vez	 identificados	y	clasificados	 los	 tipos	de	 los	posibles	riesgos	
(construcción,	económicos,	legales,	financieros,	etc.),	se	procede	al	análisis	
para establecer su nivel respecto del proyecto. 
El análisis del riesgo determinará cuáles son los factores de riesgo que 
potencialmente tendrían un mayor efecto sobre el proyecto y que, por lo 
tanto, deben gestionarse con especial atención (Cárcamo, 2011).
Para	entender	por	qué	una	mala	identificación	o	asignación	de	estos	
riesgos reduciría el valor monetario del proyecto se debe tener en cuenta 
una	regla	importante:	«…	si	el	precio	de	prevenir	un	evento	adverso	es	
menor que el precio de tratar con sus consecuencias, entonces el riesgo debe 
ser	asignado	a	la	parte	más	capacitada	para	influenciar	la	probabilidad	del	




mentalmente en la viabilidad técnica y económica del proyecto y, por tanto, 
en	su	capacidad	de	generación	de	flujos	de	caja	suficientes	para	garantizar	
el pago de la deuda por sí misma. 
Esta	es	una	técnica	de	financiamiento	que	generalmente	dan	los	bancos	
o	instituciones	financieras	a	una	entidad	ad hoc, o SPE, para desarrollar 
un proyecto de largo plazo, generalmente no menor de 10 años, y con un 
conjunto	de	condiciones	en	relación	a	la	definición	y	la	distribución	de	
riesgos.
En el caso de proyectos de infraestructura, el Project Finance permite 
que	los	financistas	presten	recursos	basados	únicamente	en	los	flujos	de	caja	
esperados del proyecto (Albújar, 2010). También posibilita obtener recursos 
para	financiar	un	proyecto	utilizando	como	garantía	de	pago	los	flujos	de	
caja futuros que generará el proyecto en marcha. Es decir, no se necesita 
de otros activos como garantía, ni hipotecar patrimonio u otras propieda-
des	para	obtener	crédito	y	financiamiento.	Se	obtiene	financiamiento	para	
diseñar y construir un proyecto y se inician los pagos de deuda cuando el 
proyecto está operando, realizándose pagos en periodos largos de tiempo 
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(10 a 30 años, o aproximadamente el 50% de la vida útil de la infraestructura 
del proyecto) (Cárcamo, 2011).
Además,	el	costo	financiero	del	Project	Finance	suele	ser	mucho	menor	
a	los	financiamientos	convencionales,	ya	que	trabaja	con	elevados	grados	de	
apalancamiento y el mercado lo percibe como un proyecto de bajo riesgo. 
También permite distribuir los riesgos del proyecto, asignándolos a quie-
nes estén mejor preparados para mitigarlos y controlarlos. Las APP, o las 
concesiones, son en la actualidad posibilidades de negocio para empresas 
grandes, medianas e incluso pequeñas, las cuales por desconocimiento no 
participan (Cárcamo, et al., 2013). 
2. Marco contextual
Hechas estas precisiones, a continuación se delinea brevemente el entorno 
económico, legal y tributario de la actividad educativa en el Perú.
 
2.1. Aspectos económicos
El Minedu destina parte de su presupuesto anual a acciones de manteni-
miento preventivo y mantenimiento correctivo de las escuelas y, en coordi-
nación con los gobiernos regionales y locales, ha transferido recursos para 
construir más de mil escuelas en las zonas más pobres del país, las cuales 
ya están en funcionamiento.
El Censo de Infraestructura 2013 del INEI encontró que solo el 39.2% 
de los locales escolares públicos cuenta con los tres servicios básicos: agua, 
desagüe y electricidad. La brecha de infraestructura actual en educación 
es de S/. 60,000 millones, mientras que el monto de ejecución anual de 
inversiones en educación en todo ámbito de gobierno es solo de S/. 3000 
millones. Se necesita revertir estas cifras con urgencia. 
La	acción	del	Estado	es	insuficiente	y	se	requiere	de	aliados	estratégicos	
del sector privado cuyo accionar se puede canalizar a través de dos meca-
nismos: las APP y Obras por Impuestos (O×I). En septiembre del 2014, el 
ministro de Economía anunció que la reactivación de la economía peruana 
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tendrá como objeto agilizar la inversión pública a través de la ampliación del 
mecanismo de O×I para entidades del Estado, en especial para los sectores 
educación, salud, agricultura y seguridad.
El desarrollo de las APP en otros sectores, si bien ha sido desigual, ha 
producido un enorme impacto no solo por la racional utilización de los 
recursos públicos y la multiplicación del impacto inversor en infraestruc-
tura, sino también en mecanismos concretos de lucha contra la pobreza al 
posibilitar el mejoramiento de las condiciones productivas y sociales de 
las poblaciones de diferentes estratos socioeconómicos. Las APP son una 
alternativa para reducir la brecha de infraestructura y, desde julio del 2011 
a agosto del 2014, se han adjudicado proyectos con montos de inversión de 
más de US$ 14,000 millones.
Si se siguen los criterios utilizados en una completa guía anual, existen 
en el Perú tres tipos de colegios: top, intermedios y precarios (Grupo 
Educación al Futuro, 2014).
Los colegios top son aquellos que cuentan con todas aquellas caracterís-
ticas que requiere un centro de estudios, tanto en infraestructura y equipa-
miento como en plana docente. Tienen una buena gestión profesional y se 
ubican, en su mayoría, en distritos residenciales. Muchos de estos colegios 
son bilingües (inglés, francés, italiano, alemán, japonés, chino, etc.), tienen 
convenios culturales con algunos países o cuentan con una óptima enseñan-
za de inglés. Asimismo, ofrecen el programa de Bachillerato Internacional 
o un equivalente. Su infraestructura incluye instalaciones deportivas y 
brindan a sus alumnos diversos talleres extracurriculares en arte, pintura, 
música, deportes, etc. 
Muchos de estos centros educativos los promueven centros culturales 
vinculados a otros países o a iglesias, sobre todo la católica a cargo de 
sus diversas órdenes, o colegios laicos en manos de educadores con 
experiencia. 
En cuanto a los precios, por lo general cobran una cuota de ingreso 
como pago único al momento de lograr una vacante, la que ha subido 
considerablemente debido a la gran demanda. La mensualidad suele ser 
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superior a los S/. 700 u S/. 800 e, incluso, llega a los S/. 3000. La mayoría 
tiene asegurada la matricula del año 2015 y la lista de espera se extiende 
hasta el 2016. En este grupo, casi la totalidad de colegios trabajan al 100% 
de su capacidad instalada.
Los colegios intermedios son un grupo amplio ubicado en la mayoría 
de los distritos, con una calidad heterogénea, por lo que involucran varias 
modalidades diferentes. Así, en este grupo están los colegios de las grandes 
franquicias que, en general, tienen buen desempeño, como Trilce, Pamer, 
Innova Schools, Saco Oliveros, Pitágoras, Trento, Bertolt Brecht, SISE, 
Fermín Tangüis, Sor Ana, etc. La mayoría cuenta con buenos docentes y 
equipamiento tecnológico. Muchos suplen sus falencias de áreas recreativas 
y deportivas contratando canchas deportivas de terceros. En vista de que el 
servicio educativo tiene algunas debilidades, los padres de familia deben 
complementarlo con talleres deportivos, culturales o de idiomas fuera de 
la institución. 
También encontramos aquí colegios católicos y parroquiales que cuen-
tan con amplios y cómodos locales o pequeños colegios personalizados. En 
los colegios parroquiales, una parte de los docentes es remunerado por el 
Estado y muchos de ellos pertenecen a la carrera pública magisterial, con 
sueldos incluso superiores a la media.
Los colegios católicos de este grupo prácticamente no crecen y no han 
aparecido muchos nuevos centros de este tipo. En cambio, los colegios 
parte de una franquicia sí han aumentado en diversos distritos con menor 
dificultad	porque	se	desarrollan	en	reducidas	áreas	de	terreno,	o	gracias	a	
la compra de colegios pequeños, lo cual les permite aprovechar la licencia 
existente. Otros colegios crecen con pequeñas sedes para cada uno de sus 
niveles (inicial, primaria y secundaria) dentro del mismo barrio o urbani-
zación, como San Pío X, en Los Olivos y San Martín de Porres; Mariano 
Melgar, en Los Olivos; Reino de los Cielos en San Martín de Porres; o 
Santísima María, en Chorrillos.
Por último, están los colegios considerados precarios, los cuales en su 
mayor parte funcionan en distritos periféricos, sin infraestructura ade-
cuada y con una calidad educativa inferior al desempeño de los colegios 
públicos, de acuerdo con la Evaluación Censal de Estudiantes de 2013 
(Minedu, 2013). 
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Estos colegios han logrado resultados similares a los obtenidos en 
los colegios públicos en comprensión lectora, pero están por debajo de 
lo esperado en resolución de problemas matemáticos. Muchos de los 
140,000 docentes desocupados han visto la oportunidad de generar su 
propio empleo con la creación de un colegio en condiciones precarias, 
gracias a la permisibilidad de autoridades que les conceden licencia de 
funcionamiento.
2.2. Aspectos legales
Otro aspecto importante de contexto a tomar en cuenta es que en el país 
se han desarrollado y están vigentes normas sobre el sistema educativo 
escolar (tabla 1.1) y sobre la promoción de la inversión privada (tabla 1.2) 
que posibilitan las APP.
Tabla 1.1. Perú: marco legal del sistema educativo escolar, 1993-2014
Normas legales
1. Constitución Política del Perú (1993), artículos 15 a 17
2. Ley 26549 (1995), Ley de los Centros Educativos Privados
3. Decreto Legislativo 882 (1996), Ley de Promoción de la Inversión               
en Educación
4. Ley 27783 (2002), Ley de Bases de la Descentralización
5. Ley 27972 (2003), Ley Orgánica de Municipalidades
6. Ley 28044 (2003), Ley General de Educación
7. Directiva 06-2004/P. Huascarán (2004), Orientaciones para las 
Instituciones Educativas Huascarán, Año Escolar 2004
8. Decreto Supremo 009-2005-ED (2005), Reglamento de la Gestión                 
del Sistema Educativo
9. Resolución Suprema 001-2007-ED (2007), Proyecto Educativo 
Nacional al 2021: la educación que queremos para el Perú
10. Resolución Ministerial 101-2009-ED (2009), Lineamientos para 
la evaluación y racionalización de plazas de Educación Básica y 
Técnico-Productiva del sector público
11. Decreto Supremo 011-2012-ED (2012), Reglamento de la Ley General 
de Educación
12. Ley 29944 (2012), Ley de Reforma Magisterial
13. Directiva 018-2013-MINEDU/VMGP/DIGEDD (2013), Matriz para        
la Valoración de la Trayectoria Profesional
Elaboración propia.
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Tabla 1.2. Perú: marco legal de la inversión privada, 1993-2014
Normas legales
1. Constitución Política del Perú (1993), artículos 58 al 73
2. Decreto Legislativo 757 (1991), Ley Marco para el Crecimiento de la Inversión 
Privada
3. Decreto Legislativo 758 (1991), Normas para Promoción de Inversiones Privadas               
en la Infraestructura de Servicios
4. Decreto Legislativo 839 (1996), Ley de Promoción de la Inversión Privada en Obras 
Públicas de Infraestructura y de Servicios Públicos
5. Decreto Supremo 059-96-PCM (1996), Texto Único Ordenado de las normas con 
rango de ley que regulan la entrega en concesión al sector privado de las obras 
públicas de infraestructura y de servicios públicos
6. Decreto Supremo 060-96-PCM (1996), Reglamento del Texto Único Ordenado                    
de las normas con rango de ley que regulan la entrega en concesión al sector 
privado de las obras públicas de infraestructura y de servicios públicos
7. Ley 27972 (2003), Ley Orgánica de Municipalidades, artículos 5 y 33
8. Ley 28059 (2003), Ley Marco de Promoción de la Inversión Descentralizada
9. Decreto Supremo 015-2004-PCM (2004), Reglamento de la Ley Marco de Promoción 
de la Inversión Descentralizada
10. Decreto Legislativo 1012 (2008), Ley Marco de Asociaciones Público-Privadas para 
la generación de empleo productivo y la agilización de los procesos de promoción 
de la inversión privada
11. Decreto Supremo 005-2013-EF (2013), Disposiciones Complementarias para 
reglamentar el segundo párrafo de la Nonagésima Sexta Disposición 
Complementaria Final de la Ley 29951, Ley de Presupuesto del Sector Público para 
el	año	fiscal	2013,	que	prioriza	de	manera	urgente	y	con	carácter	excepcional	las	
iniciativas	privadas	cofinanciadas	destinadas	a	cubrir	el	déficit	de	infraestructura															
y de servicios públicos*
12. Decreto Supremo 104-2013-EF (2013), Declara de Interés Nacional y Prioritario                   
la Promoción y Agilización de la Inversión
13. Ley	30056	(2013),	Ley	que	modifica	diversas	leyes	para	facilitar	la	inversión,	
impulsar el desarrollo productivo y el crecimiento empresarial 
14. Decreto Supremo 127-2014-EF (2014), Reglamento del Decreto Legislativo 1012, 
aprueba la Ley Marco de Asociaciones Público-Privadas para la generación del 
empleo productivo y dicta normas para la agilización de los procesos de promoción 
de la inversión privada
* Sin efecto a partir del 1 de septiembre de 2014.
Elaboración propia.
Así, de acuerdo con el artículo 15 de la Constitución Política del Estado, 
toda persona, natural o jurídica, tiene el derecho de promover y conducir 
instituciones educativas y de transferir la propiedad de estas. También el 
Estado garantiza que respecto de la educación se produzca una mayor parti-
cipación del sector privado mediante el fomento a la inversión en el esfuerzo 
nacional de modernización de la educación (Decreto Legislativo 882).
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Las normas existentes igualmente permiten la realización de inversio-
nes a escala municipal mediante la Ley Marco de APP (Decreto Legislativo 
1012, artículo 2) que, en su segunda disposición complementaria, deroga el 
artículo 7 de la Ley Marco de Promoción de la Inversión Descentralizada 
(Ley 28059) y los artículos de su reglamento (Decreto Supremo 015-2004-
PCM) que restringían las modalidades de inversión privada en los gobier-
nos locales.
 
Este marco permite que el Gobierno nacional y los gobiernos regionales 
y locales impulsen el desarrollo económico mediante la inversión público-
privada, en concordancia con la Ley Orgánica de Municipalidades (Ley 
27972). Destacan que las competencias institucionales atribuidas no se 
encuentran ajenas unas de otras, sino que, por el contrario, deben interac-
tuar entre ellas para alcanzar el objetivo común de promover la inversión 
privada descentralizada, incluyendo aquella relacionada con proyectos 
educativos.
Sobre este punto cabe anotar que la propuesta de crear colegios muni-
cipales	a	través	de	la	figura	jurídica	de	las	APP	puede	aparecer	como	con-
tradictoria con el precepto constitucional de la gratuidad de la educación 
pública.
En ese orden de ideas, cabe preguntarse si será posible que un colegio 
municipal	estructurado	bajo	la	figura	jurídica	de	una	APP	tenga	la	prerro-
gativa de cobrar pensiones y/o cuotas de ingreso por los servicios pres-
tados. Para aclarar esta interrogante, en primer lugar, se debe analizar el 
tratamiento constitucional y legal que se le da al sector educativo en el Perú 
y, en segundo lugar, determinar cuál es la naturaleza jurídica de las APP y 
si	estas	se	consideran	entidades	públicas	o	privadas,	con	el	fin	de	conocer	
bajo qué parámetros jurídicos se aplicará su ejecución y funcionamiento 
en el sector educativo.
Del análisis realizado en el capítulo 3 resulta que la participación pri-
vada en la educación, utilizando la modalidad APP bajo contratos DFBOT 
(diseño,	financiamiento,	 construcción,	operación	y	 transferencia,	por	 su	
sigla en inglés), está jurídicamente permitida. Ello porque su naturaleza 
se caracteriza básicamente por la participación del inversionista privado: 
una institución estructurada bajo esta modalidad, en cualquiera de sus 
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formas, debe ser considerada  privada, por lo que este tipo de colegios tiene 
expedito el derecho de realizar cobros de pensiones y/o cuotas de ingresos 
en tanto que el Estado no es el que provee los servicios de manera directa.
2.3. Aspectos tributarios
La legislación peruana ha previsto un régimen tributario especial para 
las instituciones educativas estatales y privadas. El artículo 19 de la Carta 
Magna otorga a universidades, institutos superiores y centros educativos 
la no afectación tributaria de todo impuesto, directo o indirecto, sobre bie-
nes,	actividades	y	servicios	propios	que	tengan	una	finalidad	educativa	o	
cultural. Igualmente, establece un régimen especial respecto del impuesto 
a la renta sobre las ganancias (utilidades) que generen las instituciones 
educativas privadas (tabla 1.3).
Tabla 1.3. Perú: marco tributario general y para el sector educación, 1993-2014
Normas legales
1. Decreto Legislativo 775 (1994), Ley del Impuesto General a las Ventas e Impuesto 
Selectivo al Consumo
2. Decreto Supremo 029-94-EF (1994), Reglamento de la Ley del Impuesto General 
a las Ventas e Impuesto Selectivo al Consumo
3. Decreto Supremo 122-94-EF (1994), Reglamento de la Ley del Impuesto a la Renta
4. Decreto Supremo 046-97-EF (1997), Aprueba la relación de bienes y servicios inafectos 
al pago del impuesto general a las ventas y de derechos arancelarios por parte de las 
instituciones educativas particulares o públicas
5. Decreto Supremo 047-97-EF (1997), Aprueba normas reglamentarias de las 
disposiciones tributarias aplicables a las instituciones educativas particulares
6. Decreto Supremo 055-99-EF (1999), Texto Único Ordenado de la Ley del Impuesto 
General a las Ventas e Impuesto Selectivo al Consumo
7. Decreto Supremo 081-2003-EF (2003), Precisan alcances de actividades educativas 
comprendidas en el Anexo del Decreto Supremo 046-97-EF prestadas por instituciones 
educativas particulares o públicas
8. Decreto Supremo 179-2004-EF (2004), Texto Único Ordenado de la Ley del Impuesto 
a la Renta
9. Ley 28194 (2004), Ley para la Lucha contra la Evasión y para la Formalización 
de la Economía  
10. Ley 28424 (2004), Ley que crea el Impuesto Temporal a los Activos Netos
11. Decreto Legislativo 973 (2007), Establece el régimen especial de recuperación anticipada 
del impuesto general a las ventas
12. Decreto Supremo 084-2007-EF (2007), Reglamento del Decreto Legislativo 973 que 
establece el régimen especial de recuperación anticipada del impuesto general a las 
ventas
Elaboración propia.
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En suma, existe un marco contextual favorable al nuevo tipo de modelo 
que se pretende desarrollar.
 
3. Metodología
En la elaboración de la propuesta se realizó una investigación cualitativa 
y cuantitativa. En el primer caso consistió en entrevistas con funcionarios 
de las entidades involucradas y, en el segundo, en la proyección estadísti-
ca de la tendencia de demanda a través de un focus group y un análisis de 
benchmarking	de	los	potenciales	competidores	identificados.
Para la investigación se utilizó principalmente literatura desarrollada, 
aparte del Minedu, por expertos privados en consultoría educativa y pe-
dagógica, e información de entidades especializadas como el Banco Mun-
dial, el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), el Instituto Nacional de 
Estadística e Informática (INEI), la Agencia de Promoción de la Inversión 
Privada (ProInversión), el Ministerio de Economía y Finanzas (MEF), la 
Municipalidad Metropolitana de Lima y la Asociación Peruana de Empresas 
de Investigación (Apeim).
Estas fuentes secundarias proporcionaron información de referencia 
para conocer el contexto actual sobre el cual se desarrollaría el proyecto, 
y sobre el nivel educativo y la situación de la inversión en infraestructura 
educativa del Perú en el contexto local y regional; la cual se complementó 
con un benchmarking internacional sobre APP educativas y una visita a Co-
lombia. Todo ello permitió conocer a cabalidad la problemática del proyecto 
y	justificar	esta	propuesta	como	un	aporte	a	los	problemas	identificados.
Como fuentes primarias se recurrió a entrevistas en profundidad a 
expertos en materia de inversión privada y educación, a padres de familia 
de	la	zona	de	influencia	del	proyecto,	a	ejecutivos	de	importantes	empresas	
del país que desarrollan proyectos de inversión en infraestructura escolar, 
y a funcionarios de la administración pública (ProInversión, Minedu, MEF, 
municipalidades) y de las entidades encargadas de promover la inversión 
en los distintos sectores productivos.
La	finalidad	de	las	entrevistas	fue	definir	adecuadamente	los	elementos	
principales que debería incluir el proyecto, validar el análisis legal realizado 
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por el grupo respecto de su viabilidad constitucional y legal, conocer la opi-
nión de los expertos sobre la propuesta realizada e incluir sus sugerencias.
Posteriormente, tomando como referencia la información obtenida de 
la Guía de Colegios de Lima 2014, se realizó un análisis de benchmarking 
entre los 14 colegios top,	con	el	fin	de	estudiar	el	entorno	competitivo	en	el	
cual deberá enmarcarse la propuesta educativa planteada, sea en cuanto a 
la calidad educativa ofrecida, el número de alumnos, o las características 
de los profesores, entre otros aspectos.
Una vez concluidas las etapas de recolección y procesamiento de datos 
se	procedió	a	la	etapa	de	análisis.	En	esta	se	identificaron	el	problema,	los	
objetivos, el contexto y las acciones para solucionar el problema. Entre 
las	acciones	propuestas,	se	definió	el	papel	que	podría	cumplir	la	inversión	
privada. 
Luego de establecidos los objetivos del proyecto y de determinadas 
las acciones para su desarrollo, se requería evaluar su viabilidad y la me-






política y necesidad social que demande la ejecución del proyecto.
•	 Si	se	puede	realizar	técnicamente,	es	decir,	si	cuenta	con	una	renta-
bilidad	financiera	y	económica	interesante.	
Para analizar la viabilidad constitucional se realizó un análisis Septe 
sobre el marco normativo en educación y las normas de la inversión privada 
en cuanto a las APP. Los hallazgos fueron corroborados con entrevistas a 
expertos en la materia. 
Para analizar la viabilidad política y social se realizó un estudio del 
mercado	 con	 el	fin	de	 conocer	 el	 ambiente,	 o	 el	 entorno,	 en	 el	 cual	 se	
podría desarrollar el proyecto (la población objetivo, la competencia, las 
tendencias, etc.). 
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Para	analizar	la	viabilidad	económica	y	financiera	del	proyecto	fue	pre-
ciso	el	cálculo	de	los	recursos	humanos,	físicos	y	financieros	que	requeriría	
un proyecto como el propuesto. Con estos datos se hizo el modelamiento 
económico-financiero,	mediante	el	análisis	de	los	flujos	de	inversión,	de	
costos y de los gastos de operación y mantenimiento. 
Se estimaron el número de alumnos con el que se iniciará la explora-
ción del proyecto y su proyección de crecimiento anual hasta llegar a su 
capacidad máxima; las tasas de ajuste anuales para los ingresos y los cos-
tos; los ingresos y los egresos del proyecto (cobro de pensiones, cuotas de 
ingreso, matrícula, costos de infraestructura, equipamiento, de operación 
y	mantenimiento,	entre	otros);	las	tasas	de	interés	para	el	financiamiento;	
y el costo de oportunidad.
Finalmente, con base en el modelo estructurado se desarrollaron diver-
sos escenarios y supuestos.
 
Benchmarking internacional de 
la promoción de la participación 
privada en la educación pública
2
Este capítulo presenta un benchmarking de APP educativas para que sirva 
de variable de evaluación al proyecto que se presentará.
En el mundo existen, tanto en Europa como en América Latina, distintos 
países en los cuales se han ejecutado experiencias de programas de APP 
educativas, con montos de inversión y algunas características diferentes 
(cuadro 2.1).
Cuadro 2.1. Comparación internacional de APP educativas
  País Año de inicio Monto invertido Infraestructura Operación
Forma de 
prestación
Inglaterra 1996  £ 45,000 MM Sí Sí Gratuita
Canadá 1997 Sí No Gratuita
Colombia 1999 No Sí Gratuita
Alemania 2012 € 700 MM Sí Sí Gratuita
Australia 2000 US$ 11,700 MM Sí Sí Gratuita
Chile 2008 Sí Sí Mixta
Elaboración propia.
 
Entre ellos se escogerá a Inglaterra, Colombia y Chile para realizar el 
benchmarking. Inglaterra por ser una de las primeras experiencias en APP 
en educación y Colombia y Chile por sus similitudes con nuestro país.
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1. Experiencias internacionales
A continuación se verán los casos de Inglaterra, Colombia y Chile.
1.1. Programa Escuelas para el Futuro (Inglaterra)
La experiencia en Inglaterra se desarrolló en la década del 2000 a través del 
programa	Escuelas	para	el	Futuro	BSF	Sheffield,	con	la	finalidad	de	pro-
mover la construcción de escuelas primarias y secundarias. El programa, 
denominado Construcción de Escuelas para el Futuro (BSF, por su sigla en 
inglés), implicó la descentralización de los fondos a las asociaciones locales 




Las LEP no solo serían responsables de la construcción de la infraes-
tructura, sino que también se encargarían de coordinar y supervisar la 
transformación de la educación. La inversión inicial entre 1996 y 1997 fue 
de £ 683 millones, luego aumentó en 2003 y 2004 a £ 3.8 millones, y entre el 
2008 y el 2011 se llegó a £ 9.3 mil millones. Este programa aproximadamente 
ha costado £ 45 mil millones durante 15 años.
1.2. Programa Colegios por Concesión (Colombia) 
En 1999, Colombia puso en marcha un programa de Colegios por Con-
cesión	con	la	finalidad	de	mejorar	la	calidad	y	la	oferta	educativa	oficial	
en las zonas urbanas marginales de Bogotá. La experiencia se inició con 
23 colegios construidos y equipados por la administración de Bogotá, los 
cuales fueron entregados en concesión a entidades privadas entre 1999 y 
2002, previa licitación pública.
El esquema de Colegios por Concesión consiste en entregar para su 
administración colegios construidos y equipados por la administración 
pública a particulares que demuestren experiencia y calidad en la gestión 
educativa y administrativa.
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¿Cómo funciona? Este modelo busca que instituciones educativas pri-
vadas con los mejores resultados en las pruebas estatales ICFES y Saber 
(que miden la calidad educativa y el rendimiento académico de los estu-
diantes en todo el territorio nacional), individualmente o en unión con 
otras entidades, y que tengan una experiencia reconocida en la prestación 
de servicios educativos, puedan participar en licitaciones públicas para 
obtener la dirección, la administración, la organización y la operación de 
nuevos establecimientos educativos de carácter público. En este modelo, 
los operadores privados prestarán el servicio educativo durante 12 años 
y serán remunerados por parte de la entidad territorial con cargo a los 
recursos del Sistema General de Participaciones.
En cada colegio se cuenta con capacidad para atender a aproximada-
mente 940 niños. A cambio de la dirección, la organización y la prestación 
del servicio educativo se reconoce anualmente al concesionario la suma de 
$ 937,740 (pesos colombianos) por niño atendido. Los contratos suscritos 
con los concesionarios se respaldaron con vigencias futuras hasta el 2014 
por lo que la cifra por niño atendido se ha ido ajustando año tras año de 
acuerdo con el índice de precios al consumidor (IPC). El Estado colombiano, 
con el interés de garantizar la educación como un derecho constitucional, 
subsidia y tiene la obligación de cubrir los costos de cada alumno que in-
grese al modelo concesionado.
1.3. Subvención escolar (Chile)
Otra experiencia a tomar en cuenta es la chilena en la cual el sistema edu-
cacional se caracteriza por estar articulado sobre la base de un modelo de 
descentralización administrativa y curricular. Este sistema se originó en la 
década de 1980, durante la dictadura militar, y se ha consolidado y legiti-
mado en los sucesivos gobiernos democráticos. 
El sistema de descentralización administrativa chileno se sustenta en 
tres modalidades de establecimientos educacionales, según su dependencia 
y	fuente	de	financiamiento:
•	 Municipal: es un tipo de establecimiento constituido en su mayoría 
por	los	antiguos	establecimientos	fiscales,	los	cuales	se	traspasaron	
a los municipios a principios de la década de 1980. Recibe subven-
ción estatal.
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•	 Particular subvencionado: es un tipo de establecimiento creado des-
pués de 1980 y concilia la doble condición de desarrollar de manera 
privada la administración escolar y ser reconocido como coopera-
dor de la función educativa del Estado. Sus recursos provienen fun-
damentalmente de la subvención que el Estado les entrega y, de 




nanciamiento proviene del cobro de matrículas y mensualidades.  
Estas diferentes ofertas educacionales compiten por una misma porción 
de la matrícula escolar con los colegios municipales, diferenciándose por 
la calidad de su infraestructura, su equipamiento, su tradición, su institu-
cionalidad y los resultados académicos de sus alumnos. 
En	2008,	 la	Ley	de	Subvención	Escolar	Preferencial	 (SEP)	 transfirió	
recursos al sistema, reconociendo el mayor costo de educar a los niños 
más vulnerables, e introdujo un nuevo vínculo entre escuelas, sostenedo-
res, comunidad educativa, agentes externos y el Ministerio de Educación. 
Con	ello,	por	primera	vez	se	conectó	el	sistema	de	financiamiento	con	los	
resultados educativos, es decir, se otorgaba mayores recursos a cambio de 
más calidad, haciendo explícitos una serie de requisitos para el uso de estos 
insumos e incorporando consecuencias para los distintos actores.
El mecanismo de subvención escolar fue sugerido por Milton Friedman 
y	su	aplicación	en	Chile	«sigue»	a	 los	alumnos,	puesto	que	el	Gobierno	
subsidia a los establecimientos elegidos por los padres en función directa 
a la matrícula que alcanzan; de este modo, los recursos cambian de soste-
nedor cuando los padres deciden cambiar a sus hijos de establecimiento 
educacional. 
El uso y la gestión de los recursos provistos a través de la Ley SEP y 
la	mejora	de	la	calidad	educativa	ofrecida	en	las	escuelas	beneficiarias	se	
distinguen por tres tipos de gastos más relevantes: recursos educativos, 
contratación de asesorías o tutorías y contratación de personal nuevo, cuya 
prevalencia y magnitud de efectos son variables. 
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El	modelo	de	financiamiento	actual	delega	en	padres	y	apoderados	la	de-	
cisión de elegir el establecimiento al que asistirán los alumnos. Así, esta decisión 
define el destino de los recursos otorgados por el Estado a través de la 
subvención.
2. Comentarios
El sistema de APP en educación iniciado en Inglaterra fue adoptado por 
otros países para realizar una reforma educativa que les permitiese mejorar 
la calidad de la infraestructura educativa y lograr mejores resultados en 
la enseñanza.
Es claro que en los países desarrollados, incluso los más ricos e indus-
trializados, así como en los países sudamericanos de mayor éxito econó-
mico, que cuentan con recursos para invertir en educación estatal, se están 
impulsando las asociaciones público-privadas en educación, lográndose 
mejorar la calidad educativa y, con ello, posiblemente su progreso econó-
mico.
Es normal que en todos los países haya una resistencia del sector estatal 
a la asociación con el sector privado y más aún en la prestación de servicios 
públicos. Así, en el Perú y en otros países los sindicatos y la burocracia 
administrativa	demandan	que	 las	APP	se	 limiten	al	financiamiento	y	 la	
construcción de infraestructura pero que sean los empleados estatales 
quienes brinden el servicio. Al imponer esta restricción se limitan los bene-
ficios	y	las	bondades	de	las	asociaciones	público-privadas	pues	el	personal	
provisto por el ente estatal tiene menor remuneración, menos capacitación, 
menos incentivos a la productividad respecto de los profesionales del sector 
privado que pueda captar el concesionario (Cárcamo et al., 2013).
En el caso de la experiencia colombiana, el aporte más importante para 
evaluar	en	el	plan	peruano	es	que	el	Gobierno	financia	y	construye	la	infra-
estructura en las zonas más alejadas y contrata al sector privado para operar 
los colegios, proveerlos de profesores, gestión operativa, administrativa y 
académica privados con un notable éxito que se debe destacar. Justamente 
en el Perú la calidad educativa en las zonas más alejadas del país es menor, 
y no por ausencia de infraestructura sino porque los docentes no cumplen 
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con la jornada pedagógica o se ausentan (los viernes o los lunes); además, 
evitan ser destacados a esos lugares alejados.
Los anuncios del Gobierno peruano son de promover las APP solo para 
construir infraestructura educativa y el Sindicato Único de Trabajadores 
en la Educación del Perú (Sutep) seguramente opondrá resistencia a las 
APP educativas.
las experiencias exitosas en Inglaterra, Colombia y Chile indican que 
la concesión debe ser plena, es decir, incluir la operación del servicio edu-
cativo	y	no	limitarse	a	la	infraestructura,	con	el	fin	de	mejorar	la	calidad	
de la educación. 
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El Minedu considera que en la actualidad la problemática educativa en el 
Perú radica, entre otros aspectos, en el carácter excluyente y segmentado 
del sistema educativo, lo que ocasiona que no esté debidamente diseñado 
para ofrecer una buena educación a todos los peruanos (Minedu, 2012). 
De otro lado, el concepto de educación pública se ha estigmatizado en 
la conciencia de los ciudadanos peruanos, al vincularla a la mala calidad 
por la baja escala remunerativa de los profesores, las precarias condicio-
nes de la infraestructura educativa de los colegios, y la inadecuada malla 
curricular	definida	por	el	Estado,	entre	otros	aspectos.	
Por su parte, los alumnos que asisten a las instituciones públicas se 
ven perjudicados tanto en su desarrollo profesional como en laboral, dado 
que la educación que reciben los limita en la competencia con alumnos 
de los colegios privados.
Con un sistema educativo como el descrito, el Perú no puede consolidar 
un desarrollo sostenible que aspire a vencer la pobreza y, de mantenerse 
en	ese	curso,	solo	logrará	ahondar	las	brechas	existentes	e	intensificar	los	
conflictos	sociales,	 lo	que	no	le	permitirá	forjar	ciudadanos	que	puedan	
mantener y aprovechar el crecimiento económico que se genere en los 
próximos años.
Por	ello,	y	con	la	finalidad	de	determinar	con	precisión	los	aspectos	
exógenos que podrían hacer más o menos vulnerable la alternativa de 
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incentivar la inversión privada en educación, en el presente capítulo se 
analizarán los factores sociales, económicos, políticos, tecnológicos y eco-
lógicos	(Septe)	que	influirán	en	la	viabilidad	de	organizar	APP	educativas.
1. Factores sociales
El primer factor es el social, que es favorable al proyecto: en los últimos 
años, impulsados por el crecimiento de la economía del país y cons- 
cientes de la problemática educativa, los peruanos han orientado sus pre-
ferencias de inversión en el futuro de sus hijos al apostar por la educación 
privada como alternativa a la baja calidad de la educación pública.
1.1. La preferencia por la educación privada 
La creencia generalizada en la población de que un colegio particular da 
mejor servicio educativo que uno estatal. Ha provocado que la demanda 
de los colegios particulares se haya incrementado considerablemente. 
En la ciudad de Lima, en particular, la educación privada ha logrado 
una participación promedio de dos terceras partes, un 66.80%, del merca-
do de la educación básica regular (EBR), y en todos los niveles de EBR la 
presencia de la gestión privada supera a la estatal (cuadro 3.1).
Cuadro 3.1. Lima: instituciones educativas de EBR, por tipo de gestión, 2013
 Nivel educativo 
Instituciones educativas Participación porcentual Total
Públicas Privadas Públicas Privadas
Inicial 3,440 4,508 43.2 56.8 7,948
Primaria 935 3,618 20.5 79.5 4,553
Secundaria 657 1,995 24.7 75.3 2,652
Total 5,032 10,121 33.2 66.8 15,153
Fuente: Minedu.
En el año 2013 existían en Lima en educación inicial 7948 instituciones 
educativas de las cuales 3440 (43.2%) eran públicas y 4508 (56.8%), privadas; 
este es el nivel con menor diferencia entre la gestión pública y privada y el 
que más instituciones educativas tiene. Luego, en primaria existían 4553 
instituciones educativas distribuidas en 935 (20.5%) de gestión pública y 
3618 (79.5%) de gestión privada; es el nivel que denota en mayor medida 
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la preeminencia de la gestión privada frente a la pública. Por último, en 
secundaria, de un total de 2652 instituciones educativas, 657 (24.7%) 
eran de gestión pública y 1995 (75.3%), de gestión privada; en este nivel 
existen	menos	instituciones	educativas	(figura	3.1).
Estas cifras permiten suponer que la demanda de los colegios parti-
culares en Lima ha ido incrementándose hasta el año 2013, lo cual se ha 
evidenciado con el aumento de las pensiones y las cuotas de ingresos en los 
colegios top. Esto permite asumir que la ciudad de Lima está demandando 
la creación de un mayor número de colegios top a precios accesibles para 
las clases sociales emergentes que impulsan nuestra economía.
1.2. La baja calidad educativa
Pese a que en los últimos años ha aumentado el número de instituciones 
educativas de gestión privada, es importante destacar que estas no garanti-
zan la prestación de servicios educativos de calidad que den una formación 
de primer nivel o, en todo caso, no están cumpliendo con los indicadores de 
la medición de calidad que se realiza a todo el sistema educativo peruano. 
Esto	se	ve	reflejado	en	los	resultados	que	en	los	últimos	años	arrojaron	la	
evaluación internacional PISA y la evaluación censal de estudiantes (ECE) 























 Inicial  Primaria Secundaria
 Gestión pública    Gestión privada    Participación pública    Participación privada
Figura 3.1. Lima: instituciones educativas de EBR, por tipo de gestión, 2013
Elaboración propia con base en información del Minedu.
Número de 
instituciones
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1.2.1. Evaluación PISA
La prueba PISA analiza el rendimiento de los alumnos de 15 años, de 65 
países, en las áreas de Matemáticas, Ciencias y Comprensión Lectora. Se 
realiza desde el año 2000 cada tres años y en cada ciclo de evaluación se 
profundiza el estudio de las competencias en una de las tres áreas. 
En el año 2012 se enfatizó la evaluación de la competencia en el área de 
Matemáticas. De los países latinoamericanos, Chile fue el mejor situado 
al ocupar el puesto 51 con 423 puntos, por debajo de la media de 494 pun-
tos, mientras que en Comprensión Lectora obtuvo 441 puntos y en Ciencias, 
445. El último país de la lista y del grupo de América Latina para todas las 
competencias evaluadas fue el Perú (cuadro 3.2).
Cuadro 3.2. PISA: resultados de la evaluación, por competencias, 2012










Shanghái* 613 Shanghái 580 Shanghái 570
Promedio 494 Promedio 501 Promedio 496
Chile 423 Chile 445 Chile 441
México 413 Costa Rica 429 Costa Rica 441
Uruguay 409 Uruguay 416 Uruguay 424
Costa Rica 407 México 415 México 411
Brasil 391 Argentina 406 Argentina 410
Argentina 388 Brasil 405 Brasil 396
Colombia 376 Colombia 399 Colombia 403
Perú 368 Perú 373 Perú 384
* La ciudad más poblada de China.
Fuente: OECD, 2014.
En el cuadro general, en Matemáticas el Perú, con 368 puntos, se en-
cuentra en el nivel 1 de desempeño en la evaluación PISA, lo que indica 
que los estudiantes solo pueden responder a las preguntas que involucren 
contextos conocidos, en los que se encuentra toda la información necesaria, 
las	preguntas	 están	 claramente	definidas	 e	 identifican	 la	 información	y	
llevan a cabo procedimientos rutinarios siguiendo instrucciones dictadas 
en situaciones explícitas (OECD, 2014). Ello a diferencia del nivel máximo 
alcanzado por Shanghái donde los estudiantes se encuentran en el nivel 
5, pudiendo desarrollar y trabajar con modelos de situaciones complejas, 
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a	partir	de	los	cuales	identifican	las	condiciones	y	especifican	supuestos,	
entre	otros	aspectos	(figura	3.2).	
Asimismo la OECD ha informado que, dentro de las subpoblaciones 
evaluadas en la prueba PISA, las instituciones educativas públicas tienen 
un desempeño por debajo del nivel 1 en Matemáticas, con lo cual se corro-
bora que las instituciones de gestión pública, tienen muy mal desempeño 
en esta materia. 
En el área de Ciencias, el puntaje del Perú mejora mínimamente a 373 
puntos, aunque se mantiene en el nivel 1 de desempeño, según el cual 
los	 estudiantes	 tienen	un	 conocimiento	 científico	 tan	 limitado	que	úni-
camente pueden aplicarlo a escasas situaciones familiares y solo pueden 
ofrecer	explicaciones	científicas	obvias	y	deducibles	en	forma	explícita	de	
las evidencias brindadas (OECD, 2014). Esto en comparación con el nivel 
máximo, alcanzado también por Shanghái, según el cual los alumnos pue-
den	trabajar	en	forma	eficaz	en	situaciones	y	temas	que	pueden	implicar	
fenómenos explícitos y requieren deducciones acerca del rol de la ciencia 
o	la	tecnología	(figura	3.3).
Finalmente, el resultado del Perú en Comprensión Lectora ha sido el 
más alto en comparación con los otros dos, al alcanzar 384; sin embargo, 
se mantiene en el nivel 1 de desempeño, según el cual los estudiantes 
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Puntaje
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pueden ubicar uno o más datos independientes expresados explícitamen-
te, reconocer el tema central o el propósito del autor en textos sobre temas 
conocidos y establecer relaciones sencillas entre la información del texto y 
los saberes de la vida cotidiana. De igual modo, localizan datos notorios 
en el texto cuando hay poca o ninguna información que compite con estos. 
En este nivel, las preguntas orientan de manera explícita a los estudiantes 
para que consideren los factores relevantes de la tarea y del texto (OECD, 
2014). 
Ese resultado está muy lejos del nivel más alto de desempeño obtenido 
por Shanghái (nivel 4), según el cual los estudiantes pueden ubicar y orga-
nizar diversos datos contenidos en el texto, siendo capaces de interpretar 
el	significado	de	matices	de	lenguaje	en	una	sección	del	texto,	tomando	en	
cuenta el texto en su conjunto, así como usar saberes previos y formales 
o de carácter público para elaborar hipótesis a partir del texto o evaluarlo 
críticamente, comprendiendo textos complejos y extensos con contenidos 
poco	familiares	(figura	3.4).
A esta información se debe agregar que estadísticamente existe un leve 
progreso sostenido desde el año 2000 en las habilidades lectoras, no obstante 
lo	cual	los	resultados	siguen	siendo	deficientes	pues	el	60%	de	los	estu-
diantes peruanos todavía se ubicó en el nivel 1 o debajo de este en el 2012.
Ante esta situación, el Minedu sostiene:
 Shanghái Promedio  Chile Costa Rica Uruguay México Argentina Brasil Colombia Perú
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	…	los	resultados	son	explicados	por	un	conjunto	de	factores	que	inclu-
yen las condiciones socioeconómicas de los estudiantes, su experiencia 
de vida familiar, su trayectoria educativa, el desempeño de los docentes, 
las políticas y programas educativos en curso, etc. Uno de los análisis 
que se ha podido desarrollar muestra que mayores puntajes en el índice 
socioeconómico están relacionados con mayores puntajes en el desem-
peño	de	 los	estudiantes,	esta	relación	permite	afirmar	que	el	70%	de	 la	
variación en los desempeños se explica por la situación socioeconómica 
(Minedu, 2013).


















1.2.2. Evaluación ECE 2013
La ECE, a cargo de la Unidad de Medición de la Calidad Educativa (UMC) 
adscrita al Minedu, se realiza cada año en todo el país, con una cobertura del 
91% de la población estudiantil, con el objetivo de medir el rendimiento de 
los estudiantes en las áreas de Comprensión Lectora y Matemáticas para el 
segundo grado de primaria. Si bien esta medición no abarca a la totalidad 
del alumnado de la EBR, constituye un indicador que permite realizar un 
diagnóstico válido de la calidad educativa en los colegios y sirve como 
fuente para descubrir tendencias a lo largo del tiempo.
En la ECE 2013, en el área de Comprensión Lectora el 50% de los es-
tudiantes evaluados se ubicó en el nivel 1, en el cual el estudiante no ha 
logrado los aprendizajes esperados para el grado, o se encuentra recién en 
proceso	de	hacerlo	(cuadro	3.3	y	figura	3.5).	
42 app eDucativa: un colegio municipal De alta caliDaD








Satisfactorio 30.9 33.0 2.1
En proceso 49.3 51.3 2.0
En inicio 19.8 15.8        –4.0
Fuente: Minedu.
Respecto del 2012, se ha mejorado en dos puntos porcentuales los re-
sultados de los niveles satisfactorio y en proceso, mientras que el último 
nivel disminuyó un 4%. De esta observación se desprende que, a pesar de 
algunos resultados alentadores, queda mucho camino por recorrer, ya que 
ideal sería que al menos la mayoría de alumnos obtenga un nivel satisfac-
torio.	Los	hallazgos	del	ECE	confirman	los	obtenidos	por	PISA	en	el	área	
de Comprensión Lectora. 
Al analizar los resultados de esta área por tipo de gestión de la institu-
ción educativa (cuadro 3.4), se observa que los colegios particulares obtie-
nen un mayor porcentaje de alumnos en el nivel satisfactorio (47.3%) 
respecto de los colegios públicos (27.6%); sin embargo esta tendencia ha 
decrecido en el último año de evaluación (–4.1%). Pese a ello, el porcenta-
je de alumnos que se encuentra en un nivel inicial es mínimo (4.5%) en 
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Figura 3.5. ECE: resultados de Comprensión Lectora, 2012-2013
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Comprensión Lectora ha mejorado en los colegios públicos y se ha mante-
nido en el sector privado, pese a lo cual el sector privado continúa obte-
niendo mejores resultados.
Cuadro 3.4. ECE: resultados en Comprensión Lectora, por tipo de gestión, 2012-2013 (%)
Nivel
ECE 2012 ECE 2013 Diferencia 2013-2012
Estatal No estatal Estatal No estatal Estatal No estatal
Satisfactorio 24.0 51.4 27.6 47.3 3.5 –4.1
En proceso 51.2 43.8 52.5 48.2 1.3   4.4
En inicio 24.8  4.8 20.0   4.5    –4.8 –0.4
Fuente: Minedu.
Los resultados de nivel satisfactorio en Comprensión Lectora de la 
ECE para 2012 y 2013 desagregados por departamentos muestran que solo 
ocho de ellos superan el promedio nacional y que Lima Metropolitana y 
Callao se encuentran en cuarto y quinto lugar, respectivamente, después 
de	Moquegua,	Tacna	y	Arequipa	(figura	3.6).
Los resultados en el área de Matemáticas son aún más preocupantes 
(cuadro	3.5	y	figura	3.7),	ya	que	son	poco	más	del	50%	los	alumnos	eva-
luados en el 2013 que se encuentran por debajo del nivel 1, es decir, son 
estudiantes que no han logrado los aprendizajes esperados para el grado 
y	se	encuentran	al	inicio	del	desarrollo	de	estos,	dado	que	evidencian	difi-
cultades para responder incluso las preguntas más fáciles de la prueba. Si 
bien es cierto que el grupo de alumnos que sí lograron el nivel satisfactorio 
aumentó respecto del 2012, este grupo sigue siendo menor.








Satisfactorio 12.8 16.8 4.1
En proceso 38.2 32.3         –5.9




y que debería ser una de las que más se impulsen en la política educativa 
estatal. 
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Los resultados en Matemáticas no varían mucho por tipo de gestión 
educativa (cuadro 3.6). Así, en el año 2013, los colegios públicos tienen su 
mayor porcentaje de alumnos ubicados en el nivel más bajo de la evaluación, 
con un 53.3%, en comparación con los colegios particulares que tienen un 
44.3% en este nivel. En el siguiente, los colegios públicos tienen un 30.9% 
de sus estudiantes y los privados, un 36.1% en este nivel. Finalmente, en 
el nivel satisfactorio los colegios privados tienen un mayor porcentaje con 
19.6% frente a un 15.8% de los colegios públicos.  
Cuadro 3.6. ECE: resultados en Matemáticas, por tipo de gestión, 2012-2013 (%)
Nivel
ECE 2012 ECE 2013 Diferencia 2013-2012
Estatal No estatal Estatal No estatal Estatal No estatal
Satisfactorio 11.5 16.5 15.8 19.6 4.3 3.1
En proceso 35.7 45.6 30.9 36.1   –4.9        –9.4
En inicio 52.7 37.9 53.3 44.3 0.6 6.4
Fuente: Minedu.
En lo que respecta a tendencias, tanto los colegios públicos como los 
privados han incrementado sus porcentajes en el nivel satisfactorio respecto 
del año 2012; sin embargo, en ambos casos —más notablemente en los co-
legios privados— el nivel más bajo también aumentó frente al 2012, lo que 
significa	que	en	esta	área	los	alumnos	tienen	en	general	más	dificultades	y	
que la tendencia en los últimos años ha sido a la disminución de la calidad 
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Los resultados de nivel satisfactorio en Matemáticas de la ECE para 
2012 y 2013, desagregados por departamentos, muestran que diez de ellos 
superan el promedio nacional y que Lima Metropolitana experimenta un 
positivo incremento del 19.3% al 23.3%	(figura	3.8).
Los resultados de ambas pruebas muestran que el incremento de la 
oferta de los colegios no estatales y de sus pensiones no necesariamente 
han ido de la mano con el mejoramiento de la calidad educativa en nuestro 
país, en especial en la capital.
2. Factores económicos
En el aspecto económico existen tres factores que resultan favorables para 
la realización del proyecto propuesto: las limitaciones de la inversión 
pública en educación; el alza del precio de matrículas y pensiones en los 
colegios	de	mayor	nivel,	lo	que	expresa	un	déficit	de	oferta;	y	el	crecimiento	
de los estratos socioeconómicos medios que, por los factores sociales ex-
puestos, se traduce en una demanda potencial de alternativas educativas.
 
2.1. Las limitaciones de la inversión pública
Según	el	artículo	84	de	la	Ley	General	de	Educación	(Ley	28044),	el	financia-
miento de la educación estatal proviene de cinco fuentes complementarias: 
recursos transferidos del Tesoro Público, recursos directamente recaudados, 
donaciones, excedentes por actividades productivas desarrolladas por las 
instituciones educativas, y endeudamiento interno y externo.
El Estado provee los recursos al sector educativo a través del Tesoro 
Público. Si bien, de acuerdo con el artículo 83 de la Ley General de Edu-
cación, debe asignar no menos del 6% del PBI a la educación estatal, esta 
norma no se cumple. Así, el Instituto Nacional de Estadística e Informática 
(INEI) señala que el PBI del 2013 fue de S/. 572,763 millones mientras que 
el gasto público destinado al sector educación en ese ejercicio fue S/. 15,821 
millones (INEI, 2014b), es decir, solo un 2.93% del PBI, cifra menor a la 
mitad	de	lo	establecido	por	ley.	Esta	constatación	grafica	las	limitaciones	
de la inversión pública para superar la crisis educativa.
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2.2. El alza de pensiones en los colegios privados
En el marco del buen desempeño de la economía peruana en la última dé-
cada (pese a la desaceleración económica de 2014), en el último quinquenio 
los colegios privados de Lima han incrementado sus pensiones hasta en un 
40%	(El	Comercio,	2013a).	Este	aumento	se	ha	reflejado	marcadamente	en	
los denominados colegios top (dirigidos a los sectores A y B), en los cuales 
la demanda supera largamente la oferta y las cuotas de ingreso han llegado 
hasta los US$ 15,000; lo que ha acentuado la segmentación de la educación 
privada en la capital. 
Para el 2014, las pensiones de los colegios top superaron los US$ 1000 
mensuales y la demanda por ellos sigue creciendo. Así, los gastos anuales 
que realizan los padres por alumno en estos colegios superan los S/. 70,000 
y, a pesar de ello, las vacantes para el ingreso se agotan con un año de an-
ticipación, lo que hace que la pugna por ingresar sea mayor.
Es importante destacar la idea de que hoy en día los colegios priva- 
dos son rentables para el inversionista (o promotor). En efecto, en los últi-
mos 10 años los colegios privados han facturado alrededor de US$ 500 
millones (Grupo Educación al Futuro, 2014); es decir, la educación ya se ha 
convertido en un negocio de gran crecimiento. 
2.3. La emergencia de la clase media
El incremento de la demanda de colegios top y el aumento de pensiones y 
cuotas de ingreso se han desencadenado por el notable crecimiento de la 
clase media en el país, la cual está apostando en la educación de sus hijos 
y no duda en invertir montos considerables en el pago de gastos escolares.
Brevemente, se hará el ejercicio de estimar la capacidad de demanda 
de este sector en todo el país y en Lima Metropolitana, para evaluar la 
capacidad de demanda que tendrá el proyecto propuesto.
En diciembre del 2013, un estudio realizado por la consultora Arellano 
Marketing encontró que el 57% de los peruanos se ubica en los estratos 
socioeconómicos (NSE) B y C y que, de ese 57%, el 75%, o nueve millones 
de personas, pertenece a la llamada nueva clase media. Rolando Arellano, 
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presidente de la consultora, considera que esa nueva clase social está for-
mada	por	«trabajadores	independientes	que	viven	en	zonas	periféricas	de	la	
ciudad	y	que	no	necesariamente	tienen	estudios	superiores»	y	que	«el	51%	
de los peruanos que pertenece a la nueva clase media tiene una vivienda 
propia. Para el 39% culminar el colegio es su máximo grado educativo y el 
18%	tiene	un	negocio»	(Perú	21,	2014a)	(figura	3.9).	
La situación de Lima Metropolitana es paradigmática para esta inves-
tigación pues en esta área los estratos socioeconómicos se encuentran más 
diversificados	y	segmentados.	De	acuerdo	con	la	Asociación	Peruana	de	
Empresas de Investigación de Mercados (Apeim), en Lima en 2013 la 
clase media formada por los NSE B y C abarcaba un 59.1% del total de 
la	población	de	9’600,114	de	habitantes	de	la	capital	(cuadro	3.7	y	figura	
3.10):
•	 Un 18.3% del total de limeños pertenecía al NSE B, con ingresos men-
suales que promedian los S/. 5308. Dentro de este sector, el segmento 
B1 representa el 6.5% y el segmento B2, el 11.8%. Se caracteriza por 
estar integrado por profesionales con capacidad de cubrir sus necesi-
dades	básicas	y	satisfacer	necesidades	secundarias	superfluas,	cuyos	
hijos van a colegios particulares de prestigio medio.
•	 Otro	40.8%	del	total	de	los	limeños	pertenecía	al	estrato	socioeco-
nómico C, con ingresos que promedian los S/. 3376. Dentro de este 
sector, el segmento C1 incluye un 25.4% y el C2, un 15.4%.














D D 29.1 29.1
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Fuente: Apeim.
Por su parte, la empresa Ipsos Perú encontró que, al año 2012 en todo el 
país, los ingresos de los NSE B y C promediaban los S/. 5126 nuevos soles 
y S/. 3261, respectivamente (Perú21, 2014a).
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La desagregación de los estratos socioeconómicos por tipos de gasto 
(cuadro 3.8) muestra que este sector emergente está en capacidad de au-
mentar su gasto en educación conforme a sus convicciones.
Cuadro 3.8. Lima Metropolitana: ingreso y gasto familiar promedio,                                          
por grandes grupos de consumo y NSE, 2013 (S/.)
Grupo de consumo Total NSE A NSE B NSE C NSE C1 NSE D NSE E
1. Alimentos 662 913 826 705 742 514 449
2. Vestido y calzado 87 186 137 84 92 55 44
3. Alquiler de vivienda, 
combustible, electricidad
213 483 336 207 230 130 84
4. Muebles, enseres y 
mantenimiento de la vivienda
100 592 148 68 76 41 38
5. Cuidado, conservación de la 
salud y servicios
151 363 253 141 156 86 61
6. Transportes y comunicaciones 192 943 331 149 166 66 47
7. Esparcimiento, diversión, 
servicios culturales
234 901 406 208 240 86 61
8. Otros bienes y servicios 93 232 140 87 96 57 50
Promedio del gasto familiar 
mensual
2,661 7,123 4,125 2,774 2,396 1,795 1,427
Promedio del ingreso familiar 
mensual*
3,599 11,099 5,308 3,376 2,957 2,045 1,436
* Ingreso estimado por el INEI con base en el gasto.
Fuente: Apeim.
Figura 3.10. Lima: estratos socioeconómicos, 2013 (%)
Fuente: Apeim.
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3. Factores políticos
El tercer factor a analizar es la existencia de aspectos políticos que pudiesen 
favorecer u obstruir el desarrollo del proyecto. En este caso, el principal es 
el involucramiento del Estado en la educación en el Perú que ha pasado de 
un carácter tuitivo a otro promotor.
3.1. El apoyo del Estado
Así, se constata que en el último medio siglo las políticas de Estado sobre 
la	educación	peruana	se	han	ido	modificando	gradualmente:
•	 En las décadas de 1950 y 1960 hubo un lento crecimiento de la edu-
cación pública de calidad, se buscó sobre todo aumentar la cober-
tura educativa. 
•	 En	 las	décadas	de	1970	y	1980	se	produjo	una	masificación	de	 la	
educación básica, lo que no siempre garantizó su calidad, hacién-
dose presente la dualidad, muchas veces contrapuesta, de cantidad 
frente a calidad.
•	 En	la	década	de	1980	se	reestructuró	el	sistema	educativo	y	se	plan-
teó el Proyecto Educativo Nacional con el objetivo de una nueva 
Ley General de Educación (con niveles y modalidades integrados y 
articulados). 
•	 Hacia	 la	década	de	1990	se	 impulsó	la	 infraestructura	de	 los	am-
bientes educativos y se inició la preocupación por la calidad de los 
aprendizajes. 
•	 Entre	los	años	2006	y	2011	se	da	inicio	a	la	Carrera	Pública	Magis-
terial, en un intento de impulsar la calidad docente a través de la 
meritocracia.
En estos últimos años se ha esbozado un Proyecto Educativo Nacional 
con una proyección al 2021 (Resolución Suprema 001-2007-ED) que señala 
los	lineamientos	sobre	los	que	se	está	trabajando	con	el	fin	de	alcanzar	los	
objetivos	 estratégicos	definidos	por	 el	Consejo	Nacional	de	Educación.	
Asimismo, en 2012 se aprobó la Política Educativa Nacional 2012-2016 
(PEN), cuyas metas concretas, indicadores de desempeño y principales 
estrategias se formalizaron en el Plan Estratégico Sectorial Multianual 
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2012-2016 (Pesem), que articula las prioridades de política centradas en los 
resultados y el aprendizaje (Minedu, 2012). En ese sentido, en el Pesem se 
estableció que en el ámbito de la educación básica la política educativa se 
centrará en tres ejes: aprendizajes, docentes y modernización de la gestión. 
Este último eje supone dar importancia al fortalecimiento de las institucio-
nes educativas en el marco de una gestión descentralizada, participativa, 
transparente y orientada a resultados. 
El balance realizado por el ministro de Educación, Jaime Saavedra, 
sobre el avance del PEN durante el año 2013 indica que se ha ampliado la 
cobertura de educación inicial, se ha producido un aumento de la inversión 
en infraestructura educativa que alcanzó un total de S/. 3382 millones en 
EBR. De igual forma, se ha comprometido ante el Acuerdo Nacional que 
se incrementará el presupuesto anual del sector para los periodos 2015 y 
2016	y,	además,	se	han	reafirmado	cuatro	líneas	de	acción	en	las	que	se	está	
trabajando con mayor énfasis para avanzar hacia la educación deseada: 
revalorización de la carrera docente, infraestructura educativa, calidad de 
aprendizajes y gestión. 
En agenda estarían algunas medidas complementarias: enviar un 
proyecto de ley al Congreso para la creación de un Programa Nacional 
de Infraestructura Educativa y ampliar paulatinamente la jornada horaria 
en educación secundaria para tener una jornada de tiempo completo. El 
panorama es positivo  en cuanto a las políticas educativas.
3.2. La resistencia al cambio
Como ya se ha mencionado, un factor adverso podría ser la acción de pro-
fesores o empleados del sector estatal que continúen apoyando un modelo 
exclusivamente estatista para la educación.
Sin embargo, en síntesis el factor político es positivo. Tanto así que en 
2014 el Gobierno impulsó el desarrollo de APP en el sector educación, en 
especial a través de proyectos de O×I, aliándose con el sector privado para 
el mejoramiento, la rehabilitación y la ampliación de la infraestructura de 
las instituciones educativas públicas. 
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4. Factores tecnológicos
El cuarto factor a evaluar es el de orden tecnológico. Esto es, si las condicio-
nes actuales del conocimiento y el manejo de la tecnología en la educación 
pueden apoyar u obstaculizar un proyecto como el propuesto.
Al respecto se debe recordar que el mundo vive hoy la realidad de una 
Sociedad en Red, sostenida en el paradigma tecnológico que alienta un 
permanente incremento de la capacidad de procesamiento de información 
y de comunicación humana; es decir, una verdadera revolución tecnológica 
de la cual no es posible permanecer al margen. Este aspecto se extiende 
también hacia el contexto educativo. Se busca que los sistemas educativos 
puedan acoger la idea de que es imperativo el desarrollo de las capacidades 
de tecnologías de la información y la comunicación (TIC) en los sujetos de 
la educación. 
Para 2014, el Perú ha dado un importante paso en el uso de las TIC en 
educación. El Informe Global de Tecnología de la Información 2014 ubicó 
al país en el puesto 90 de los 148 países evaluados sobre uso de las TIC 
(Bilbao-Osorio et al., 2014). Se ha calculado que son ocho los estudiantes por 
cada computadora, lo que se acerca al índice propuesto para el 2020-2021. 
Lo	anterior	ha	significado	un	avance	importante	para	la	educación	perua-
na,	sin	embargo,	aún	existen	muchas	dificultades	en	temas	de	educación,	
pues la baja calidad del sistema pone trabas para que el uso de las TIC se 
desarrolle adecuadamente.
Por su parte, el ministro de Educación ha señalado que el 50% de los 
colegios públicos del Perú, es decir, más de 35,000 escuelas, están conec-
tados a Internet (Andina, 2014). Este aspecto de disponibilidad sigue en 
progreso: en la actualidad se cuenta con 850,000 laptops y casi 9,000 escuelas 
que usan Internet.
En el 15.º Encuentro Internacional Virtual Educa 2014, auspiciado por el 
Minedu, se observó un interés en el desarrollo de equipamiento tecnológico 
del cual surge otra necesidad: la preparación del docente para el uso de 
las TIC, y se informó que hasta mayo del 2014 se había logrado capacitar a 
100,000 maestros en este rubro; asimismo, se esperaba duplicar este número 
para el término del 2014 (Contreras, 2014). 
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Todas estas acciones expresan un interés constante por el desarrollo de 
las	TIC	en	el	sistema	educativo	del	Perú	favorables,	aunque	no	suficientes,	
para el cambio que se quiere generar.
5. Factores ecológicos
El último factor a tomar en cuenta es el ecológico. La sociedad es cada vez 
más consciente de la importancia de proteger la ecología y en ese sentido 
el Perú dio un gran paso hace algunos años con la creación del Ministerio 
del Ambiente. 
Cada país debe encargarse de salvaguardar a sus futuras generaciones, 
lo que es posible gracias a la conciencia que se tome a partir de políticas 
que desarrollen una educación ambiental.
Con ese propósito existe un alineamiento entre las políticas públicas 
y la cada vez mayor conciencia de la sociedad civil con los objetivos del 
proyecto propuesto.
6. Balance
En la actualidad el sector educativo peruano sufre una segmentación entre 
la educación impartida por el sector público y aquella brindada por el sec-
tor	privado.	Esta	afirmación	se	sustenta	en	la	creciente	oferta	de	colegios	
privados en Lima que, para el año 2013, reporta una participación de 70% 
en el mercado educativo. 
Asimismo, existe disconformidad con los resultados de las evaluaciones 
nacionales e internacionales a los alumnos peruanos, que muestran escaso 
avance en conocimientos básicos y colocan al país en último lugar en el 
ámbito	internacional	y,	además,	reflejan	que	existe	una	mejor	posición	de	
los colegios privados frente a los públicos, por lo que se ha generado una 
conciencia	colectiva	acerca	de	que	el	sector	privado	es	más	eficiente	que	el	
público y que la educación de calidad cuesta.  
La segmentación de la educación, los pésimos resultados de las eva-
luaciones y el crecimiento de los niveles socioeconómicos B y C en Lima 
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han provocado que los colegios considerados como top incrementen sus 
pensiones hasta en un 40% en los últimos cinco años, por lo que se ha 
identificado	que,	en	especial	en	Lima,	existe	demanda	por	una	alternativa	
que brinde educación de calidad a un precio accesible para los niveles 
socioeconómicos emergentes.
El Gobierno peruano, a través del Minedu, ha puesto en práctica po-
líticas orientadas a promover en la educación peruana una gestión des-
centralizada, participativa, transparente y orientada a resultados: a través 
del	Pesem	y	el	PEN	se	han	fijado	prioridades	en	el	sector	educación	y	se	
han establecido políticas para utilizar las APP y el mecanismo O×I. Estas 
políticas están orientadas a reducir la brecha de infraestructura educativa 
que tiene la educación pública, por lo que la propuesta planteada se puede 
considerar como un aporte a estas políticas. 
Además,	se	ha	identificado	que	el	entorno	tecnológico	en	el	sector	edu-
cación ha mejorado en los últimos años por lo que es posible aprovechar el 
progreso que las TIC han tenido en los colegios, en especial en los privados.
Finalmente,	en	materia	ambiental	se	ha	 identificado	la	necesidad	de	
que el proyecto reúna las condiciones necesarias para que los alumnos 
beneficiarios	puedan	desarrollar	su	vida	social.	Conscientes	de	la	proble-
mática	ambiental	a	escala	nacional	y	específicamente	en	la	capital,	se	están	
desarrollando políticas ambientales para educar a los alumnos en esta 
materia.
en suma, existen las conDiciones sociales, económicas, políticas, tec-
nológicas y ecológicas para el desarrollo del proyecto propuesto. 
El proyecto de colegio municipal 
vía APP
4
El proyecto propuesto consiste en la constitución de un centro educativo 




El proyecto de inversión en un colegio municipal vía APP se encuentra ubi-
cado en uno de los 43 distritos de la provincia de Lima. En el distrito existe 
una numerosa población estudiantil que acude a instituciones educativas 
estatales porque no cuenta con los recursos económicos para pagar las 
pensiones de los colegios privados del lugar, por ello se considera orientar 
el proyecto educativo a ese sector.
Será ejecutado sobre un terreno de 18,562.36 m² proporcionado por la 
municipalidad distrital. Allí se construirá una infraestructura ad hoc para 
brindar servicios de educación de nivel primario y secundario; además, se 
contará con el prestigio de tener a la municipalidad como socio o auspi-
ciador (sponsor), mientras que el inversionista privado, con su experiencia 
práctica comprobada (expertise), establecerá mecanismos de mitigación 
de los riesgos del proyecto, y se encargará de su diseño, estructuración y 
gestión,	planificación	y	organización	que	permita	su	concreción	exitosa.
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Al participar otorgando la cesión de uso de un predio por el plazo que 
dure	el	contrato	de	concesión,	la	municipalidad	obtendrá	varios	beneficios.	
Como	beneficio	particular,	pondrá	en	valor	su	imagen	institucional	en	el	
aspecto social, frente al contexto actual que atraviesa la educación en el país. 
Al decidir realizarlo sería pionera en organizar un proyecto que contribuiría 
a solucionar la problemática educativa de la población, porque aportará a 
la educación que reciben los alumnos de los estratos socioeconómicos B y C 
del distrito, mejorará su calidad de vida a través de su desempeño educati-
vo y, por lo tanto, ayudará a que ocupen mejores puestos en los exámenes 
de admisión a las universidades y a su capacitación para insertarse en el 
mercado laboral. 
La calidad de los servicios educativos propuestos estará garantizada, 
dado	que	 se	 contratará	 a	profesionales	 altamente	 calificados,	para	 ello	
se ha previsto pagar sueldos superiores a los del mercado. Asimismo, se 
considera establecer en el contrato la exigencia al inversionista privado 
del cumplimiento de indicadores de calidad y satisfacción para lograr los 
estándares de calidad educativa esperados. 
La oferta educativa comprendida en la malla curricular incluye la 
enseñanza bilingüe (idioma inglés) y el desarrollo de talleres deportivos 
(natación, karate, básquet, etc.), dadas las bondades de la infraestructura 
que contará con piscina y canchas de básquet, entre otras instalaciones. El 
proyecto tendrá una excelente infraestructura, con más de 385 m2 de áreas 
verdes, más de 2500 m2 de áreas de recreación y deportivas, un gimnasio 
y un auditorio.
 
Es importante destacar que usualmente en los colegios con estas carac-
terísticas las pensiones están por encima de los S/. 1500, sin embargo, al 
tratarse de un colegio municipal bajo el sistema de APP, la pensión de este 
proyecto deberá ser bastante menor.  
El centro educativo otorgará un determinado número de becas por aula 
a los alumnos que tengan mayor rendimiento.  
Por todos estos factores, la municipalidad no solamente logrará for-
talecer su imagen institucional ante los pobladores del distrito, sino que 
su gestión sería reconocida por la sociedad peruana en general, por su 
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carácter pionero en la transformación de la educación nacional, de manera 
integradora e igualitaria. 
Al término del contrato de concesión el colegio, con toda su infraestruc-
tura y equipamiento, revertirá a favor de la municipalidad.
En suma, la oferta del proyecto consiste en brindar servicios educativos 
de alta calidad con una pensión accesible a la población y con una infraes-
tructura de alta calidad. Todo ello lograría convencer a los padres de familia 
que viven en el distrito, y en los sectores aledaños, para que matriculen a 
sus hijos en este nuevo centro educativo.
2. Características 
En este acápite se verán el mercado educativo, la institucionalidad, la com-
patibilidad	con	la	política	educativa	nacional	y	los	beneficios	del	proyecto.
2.1. Mercado educativo
El mercado potencial está constituido por la actual población escolar del 
distrito	y	de	sus	zonas	de	influencia.
2.1.1. Población escolar del distrito y de sus zonas de influencia
Según el censo escolar del 2013, registrado en la base de datos de la Esta-
dística de la Calidad Educativa (escale) del 2013 del Minedu, la población 
estudiantil matriculada en el distrito evaluado era de 29,278 alumnos, de 
los cuales 10,407 estudiaban en colegios estatales. 
La población estudiantil matriculada en los distritos vecinos era de 
62,219 alumnos en un caso, de los cuales 14,887 estudiaban en colegios 
estatales; en el segundo distrito aledaño eran 20,838 alumnos, de los cuales 
7,872 estudiaban en colegios estatales. 
Se podría considerar como potencial demanda el mercado estudiantil 
de los alumnos que estudian en los colegios estatales de los citados distritos 
colindantes.
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2.1.2. Demanda insatisfecha
Dentro de ese universo, se ha establecido que la demanda efectiva del pro-
yecto estará formada por la población estudiantil insatisfecha, toda vez que 
existe un desprestigio entre los padres de familia respecto de los colegios 
públicos debido a la mala calidad de la educación que brindan. Por ello, 
cada año aumentan los alumnos que migran de los colegios estatales a los 
colegios privados. 
Asimismo, se considera como un factor adicional a tomar en cuenta la 
búsqueda de la oferta educativa por los padres de familia que tienen a sus 
hijos en los denominados colegios top y que se ven obligados a retirarlos 
debido a que ya no pueden asumir el pago de las pensiones, sea por haber 
sufrido	un	revés	económico	o	por	la	significativa	alza	anual	de	las	pensiones.
Según un focus group efectuado como parte de la investigación, entre 
los atributos que toman en cuenta los padres de familia al momento de 
evaluar la selección del nuevo colegio se encuentran: precio, infraestructura, 
calidad educativa (docentes capacitados) y ubicación del centro educativo. 
Evaluando que los atributos que dan fuerza al proyecto son brindar 
servicios de alta calidad educativa, una pensión accesible a la población 
y una infraestructura muy completa, se espera que los padres de familia 
decidan trasladar a sus hijos a este centro educativo. Por ello se ha previsto 
que el nuevo colegio municipal llegaría al 100% de su capacidad instalada 
al quinto año de operación. 
2.2. Institucionalidad
La entidad encargada de incorporar a su gestión el proyecto es la munici-
palidad	distrital.	Su	Oficina	de	Programación	e	Inversiones (OPI)1 será la 
encargada de conducir el proceso de promoción y ejecución del proyecto, 
al igual que de su desarrollo en el plazo contractualmente establecido. La 
APP se estructurará con la participación de los entes involucrados.
1.	 Según	las	normas	del	Sistema	Nacional	de	Inversión	Pública	(SNIP),	las	oficinas	de	
programación e inversiones (OPI) son las encargadas de la evaluación y la declaración 
de viabilidad de los proyectos de inversión [Nota del editor].
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La viabilidad de los proyectos es un elemento de vital importancia 
para las economías de las municipalidades toda vez que es un elemento 
de integración de diversas unidades económicas que se ven favorecidas 
por un mayor dinamismo. Estas unidades económicas las constituyen los 
involucrados con el proyecto.
Se	ha	identificado	a	los	involucrados	para	conocer	la	importancia	de	
su relación, de sus intereses y de los compromisos que pudieran asumir 
para brindar sostenibilidad al proyecto. Desde el punto de vista del papel 
que cumplen y de su relación con el proyecto se puede segmentar a los 
involucrados en dos categorías: instituciones y beneficiarios. Entre 




deporte, en concordancia con la política general del Estado. A través de la 
Unidad de Gestión Educativa Local (UGEL) correspondiente, el Minedu 
supervisa el funcionamiento de los centros educativos privados del distrito 
para asegurar el cumplimiento de las disposiciones de la Ley General de 
Educación y de la ley que regula las actividades de los centros educativos 
privados (Ley 26549). En consecuencia, el colegio municipal a crearse me-
diante el proyecto será supervisado por el sector educación en lo que sea 
pertinente para asegurar el cumplimiento de estas normas, conforme se 
estipula	en	el	contrato	de	concesión	que	define	las	leyes	aplicables.
En el caso de la municipalidad distrital, esta realiza la gestión, la 
administración y la ejecución de proyectos de inversión privada de su 
jurisdicción, al igual que la gestión y el control de actividades y recursos 
económicos que se empleen para su operación y mantenimiento. 
Como el sector educación no tiene aún un órgano regulador autóno-
mo, la municipalidad deberá crear un ente encargado de las siguientes 
funciones:
•	 Supervisión:	para	verificar	el	cumplimiento	de	las	obligaciones	lega-
les, contractuales o técnicas por parte del participante privado.
•	 Regulación: actualizar las condiciones del contrato en el tiempo, 
manteniendo el equilibrio entre las partes.
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•	 Normas: dictar normas que regulen los procedimientos a su cargo, 
otras de carácter general y mandatos o normas de carácter particular 
referidas a intereses, obligaciones o derechos de los involucrados.
•	 Fiscalización y sanción: imponer sanciones por el incumplimiento de 
obligaciones derivadas de normas legales o técnicas, así como de 
los respectivos contratos de concesión.
•	 Solución de controversias: conciliar intereses contrapuestos de los in-
volucrados y solucionar los reclamos de los usuarios de los servi-
cios que regulan.
ProInversión, el organismo público encargado de ejecutar la política 
nacional de promoción de la inversión privada, se encuentra adscrito al 
MEF. Esta entidad promueve la incorporación de la inversión privada en 
servicios y obras públicos de infraestructura a través de APP, con base 
en iniciativas públicas y privadas de competencia nacional, así como en 
apoyo a entidades públicas subnacionales, a su solicitud de considerarlo 
conveniente, como sería el caso de la municipalidad evaluada. Asimismo, 
brinda servicios de información y orientación al inversionista y contribuye 
a consolidar un ambiente propicio y atractivo para la inversión privada, 
en concordancia con los planes económicos y la política de integración.
En	el	caso	de	los	beneficiarios	se	puede	mencionar	a	los	usuarios	del	
sistema	educativo,	es	decir,	la	población	del	distrito	que	se	beneficiará	de	
servicios educativos de alta calidad a un precio accesible a la mayoría.
También	 resultaría	beneficiario	 el	 inversionista	privado	que,	por	 la	
naturaleza propia de sus actividades, obtendría una distribución de los 
riesgos	que	le	asegurara	un	equilibrio	económico-financiero	y	el	retorno	
de su inversión con un margen de rentabilidad de mercado.
2.3. Compatibilidad con la política educativa nacional y local
La ejecución del proyecto de colegio municipal se enmarca dentro del Pesem 
2012-2016, que contiene los lineamientos y las prioridades sectoriales para 
el desarrollo de la infraestructura educativa, y contribuiría a la política de 
Estado de garantizar el acceso oportuno a una educación de calidad por 
varias vías:
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•	 Creación	de	un	nuevo	servicio	para	brindar	atención	de	calidad	a	la	
población que actualmente no accede a él.
•	 Provisión	 de	 las	 condiciones	 materiales	 necesarias	 para	 el	 buen	
funcionamiento de la institución educativa, como servicios básicos 
de electricidad, agua y desagüe.
•	 Provisión	de	acondicionamiento,	equipamiento,	mobiliario	e	infra-
estructura educativa.
Actualmente, no existen proyectos educativos desarrollados vía APP 
en el distrito evaluado.
2.4. Beneficios
Dentro	de	los	beneficios	que	generará	el	proyecto	destaca	la	calidad	edu-
cativa, la cual se supervisará a través del cumplimiento de los índices de 
servicios educativos considerados en las obligaciones contractuales. Para 






A lo que se sumará un sistema de becas-estímulo al rendimiento aca-




y el sector público, a través del órgano regulador, fortalece su función 
supervisora	mediante	el	contrato	y	se	enfoca	en	el	valor	y	los	beneficios	
para la población.
El proyecto incentiva la inversión privada. Este modelo se puede re-
plicar en cualquier lugar del país, dependiendo del contexto en el cual se 
desarrolle, para adoptar la modalidad de APP que garantice su rentabilidad.
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Cuenta	con	incentivos	tributarios	de	reinversión	con	un	crédito	fiscal	
del 30% del monto reinvertido, y exoneración del impuesto a la renta de 
tercera categoría, del impuesto general a las ventas (IGV), del impuesto a 
los activos netos y del impuesto predial municipal.
Además, permite el otorgamiento de becas a los mejores estudiantes del 
distrito como política de incentivos de la municipalidad que redundará en 
la buena imagen corporativa de servicio a la comunidad y un sentimiento 
de	gratitud	de	los	exalumnos	beneficiados.
 
3. Análisis de los actores involucrados
Identificados	y	caracterizados	los	actores	involucrados	en	el	proyecto,	se	
concertaron entrevistas con sus representantes y, con su participación, se 
elaboró una matriz de análisis de acuerdo con su percepción del problema, 
los intereses y el compromiso que asumiría cada uno para la consecución 
del éxito y la sostenibilidad (tabla 4.1).
4. Estrategias para la ejecución
La ejecución del proyecto requiere de un proceso con tres etapas:
•	 Adjudicación: cuyo procedimiento administrativo se encuentra nor-
mado por la legislación sobre promoción de la inversión privada ya 
citada.
•	 Ejecución y operación: en función del diseño de los promotores.
•	 Promoción y comunicación: para salir al mercado.
Brevemente, se revisaran los pasos previstos para cada una de estas 
etapas.
4.1. Estrategia de adjudicación
Por tratarse de un proyecto que se generará por una iniciativa privada 
autosostenible,	no	demandará	 cofinanciamiento	público.	Respecto	a	 las	
garantías	financieras	y	no	financieras,	estas	se	sujetarán	a	lo	establecido	en	
la Ley Marco de APP y su Reglamento.
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4.1.1. Propuesta
Se presenta la propuesta de iniciativa privada autosostenible denominada 
«Estudio	para	determinar	la	viabilidad	de	la	creación	de	un	colegio	muni-
cipal que brinde servicios de alta calidad a un precio accesible en el distrito 
mediante una APP» ante la OPI de la municipalidad. 
La información a incluir en la propuesta es:
•	 Nombre	o	razón	social	de	la	empresa,	acompañando	los	correspon-




con indicación de activos, empresa, proyecto, infraestructura pú-
blica, servicio público y/o servicio vinculado que la municipalidad 




niería preliminar del proyecto, que incluya la información técnica 
necesaria referida a la iniciativa privada que se presenta; y razones 
por las cuales se escoge el proyecto, entre otras alternativas.
•	 Ámbito	de	influencia	del	proyecto.
•	 Evaluación	económica	y	financiera	del	proyecto,	 considerando	el	








licitará	 cofinanciamiento	público	ni	 garantías	financieras	 o	no	fi-
nancieras	que	tengan	una	probabilidad	significativa	de	demandar	
recursos públicos.
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A la información indicada se acompañará una declaración jurada de los 
gastos efectivamente incurridos en la elaboración del proyecto educativo 
presentado, que será sustentada cuando lo solicite la OPI.
Presentada la iniciativa privada, la OPI revisará el cumplimiento de los 
requisitos establecidos y, dentro de un plazo no mayor de 10 días hábiles, 
deberá informar si el proyecto ha sido admitido a trámite. De cumplir 
los requisitos, pasará a la fase de evaluación; si no, se contará con un pla- 
zo de 10 días hábiles para sanear cualquier error u omisión. En caso de no 
subsanarse dentro de este plazo, la propuesta será considerada como no 
presentada y devuelta.
4.1.2. Evaluación
Para la evaluación del proyecto presentado la OPI deberá constatar la con-
currencia de tres requisitos:
•	 Que	la	proponente	tenga	capacidad	financiera	y	solvencia	técnica	
para desarrollar proyectos de magnitud similar al propuesto.
•	 Que	el	proyecto	sea	económica	y	socialmente	rentable.
•	 Que	el	proyecto	no	sea	pasible	de	generar	afectación	al	ambiente,	al	
paisaje de una zona declarada como área natural protegida y/o al 
patrimonio cultural.
Admitido a trámite, la OPI deberá solicitar la opinión favorable de la 
entidad a cuyo ámbito corresponde el proyecto sobre la relevancia y 
la consistencia de esta con las prioridades locales que correspondan. Para 
la emisión de dicha opinión, la municipalidad podrá solicitar la asistencia 
técnica del Minedu y de ProInversión.
El plazo para la emisión de opinión sobre la relevancia del proyecto 
será no mayor de 60 días hábiles, contados a partir del día siguiente de la 
recepción de la solicitud. Por única vez, dentro de un plazo de 5 días hábiles, 
contados a partir del día siguiente de recibida la solicitud de opinión, la 
municipalidad podrá requerir información adicional o realizar consultas 
sobre el proyecto a la OPI, pudiendo este órgano requerir información 
adicional, la cual se debe entregar dentro de un plazo no mayor de 10 días 
hábiles, condicionando la reanudación del cómputo del plazo a la entrega 
de la información requerida por la proponente.
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La opinión sobre la relevancia del proyecto que emita la entidad tiene 
carácter vinculante para la OPI respecto de la continuación de su trámite. 
Las entidades no podrán emitir dicha opinión una vez vencido el plazo 
máximo previsto en el párrafo anterior, bajo responsabilidad. En caso resul-
te	confirmada	la	relevancia	del	proyecto	por	la	entidad,	la	OPI	lo	publicará	
en su portal institucional, informando sobre la modalidad de participación, 
la	descripción,	los	objetivos,	los	beneficios,	la	ingeniería	preliminar	y	las	
razones por las cuales se escoge el proyecto entre otras alternativas; así 
como	acerca	del	ámbito	de	influencia	del	proyecto.
En la evaluación del proyecto propuesto, la OPI está facultada a pro-
poner	 la	 introducción	de	 las	 ampliaciones	y/o	 las	modificaciones	que	
considere convenientes y/o necesarias en el contenido y el diseño de este, 
contando previamente con la opinión técnica de la entidad que emitió 
opinión sobre su relevancia. En ese caso, se dispone de un plazo máximo 
de 15 días hábiles, a partir de la recepción de la comunicación de la OPI, 
para expresar conformidad o disconformidad con las ampliaciones y/o las 
modificaciones	propuestas.	
Aceptadas	las	ampliaciones	y/o	las	modificaciones,	la	OPI	otorgará	un	
plazo prudencial, de acuerdo con el caso, para incorporarlas al proyecto. Si 
existiese disconformidad de la proponente, o si no se pronunciase dentro 
del plazo antes indicado, la OPI rechazará el proyecto con pronunciamiento 
expreso.
4.1.3. Declaración de interés
Una vez culminada la etapa de evaluación del proyecto, la OPI elaborará 
la propuesta de Declaración de Interés, la cual contendrá el análisis y el 
pronunciamiento respecto del interés de la municipalidad sobre el proyecto. 



















la ejecución del proyecto.
Toda iniciativa privada autosostenible debe ser declarada de interés 
por	acuerdo	de	la	OPI	de	la	municipalidad.	Esta	decisión	debe	notificarse	
dentro de un plazo no mayor de 5 días hábiles, contados desde la fecha de 
adopción del acuerdo respectivo. 
La	proponente	debe	entregar	una	carta	fianza	con	el	fin	de	asegurar	la	
suscripción del contrato correspondiente si el proyecto fuese adjudicado 
directamente, lo que debe hacerse dentro de los 10 días calendario de no-
tificada	la	Declaración	de	Interés.	Dicha	carta	fianza	se	deberá	mantener	
vigente hasta la suscripción del contrato correspondiente. El monto de 
la	carta	fianza	será	fijado	en	cada	caso	por	la	OPI	en	función	al	monto	de	
inversión del proyecto materia de la iniciativa privada autosostenible. En 
caso se presenten terceros interesados en la ejecución del proyecto, la carta 
fianza	será	devuelta	a	la	empresa.
La Declaración de Interés se publicará para que terceros interesados 
presenten sus expresiones de interés respecto de la ejecución del mismo 
proyecto u otro que a criterio de la OPI resulte alternativo. Esta publicación 
se efectuará dentro de un plazo no mayor de 10 días calendario desde que 
el	proponente	cubra	los	costos	de	la	publicación	y	entregue	la	carta	fianza	
respectiva.
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En	caso	de	no	presentarse	a	satisfacción	de	la	OPI	ni	la	carta	fianza	ni	el	
pago por concepto de publicación, se podrá dejar sin efecto la Declaración 
de Interés. Si así fuese, el proponente perdería cualquier derecho asociado 
al proyecto presentado.
Aprobada la Declaración de Interés, la OPI está facultada a realizar 
las actividades de promoción que estime convenientes y que, a su juicio, 
fomenten la concurrencia de terceros interesados.
La evaluación de la iniciativa privada autosostenible y la aprobación de 
la Declaración de Interés deberán efectuarse dentro de un plazo no mayor a 
180 días hábiles. Este plazo podrá ampliarse en 60 días hábiles adicionales en 
caso la complejidad de la iniciativa privada autosostenible así lo requiera, lo 
cual deberá ser debidamente sustentado ante la instancia máxima de la OPI. 
Vencido el plazo correspondiente sin haberse aprobado la Declaración de In-
terés, esta instancia máxima deberá decidir sobre la continuidad del proyecto. 
Durante el desarrollo del trámite descrito el proponente no puede realizar 
unilateralmente	modificaciones	o	ampliaciones	al	proyecto	presentado.
En el trámite de presentación del proyecto se debe considerar la posi-
bilidad de que en el plazo de 90 días calendario, contados a partir del día 
siguiente de la publicación de la Declaración de Interés, concurran uno o 
más terceros interesados en la ejecución del mismo proyecto de inversión 
u otro alternativo a este. Administrativamente, la OPI procederá a llevar 
adelante el correspondiente proceso de selección.
4.1.4. Selección
En el proceso de selección, los terceros interesados, de acuerdo con lo que 
se indique en la Declaración de Interés, deberán acompañar la siguiente 
documentación:
•	 Solicitud	de	expresión	de	interés	respecto	del	proyecto	de	inversión	




El proceso de selección se efectuará según lo establecido en las bases, las 
cuales incluirán la información publicada en la Declaración de Inte- 
rés, las condiciones administrativas correspondientes y las normas aplicables.
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Si el proponente participase en el proceso de selección y cumpliese con 
presentar la documentación requerida en las bases para ser considerado 
postor	precalificado,	así	como	una	oferta	técnica	y	económica	válidas	según	
lo previsto en dichas bases, tendrá derecho a igualar la oferta que quede 
en primer lugar. De ejercer este derecho, se procederá a un desempate 
definitivo	entre	el	proponente	y	el	postor	que	hubiese	quedado	en	primer	
lugar, presentando cada uno una mejor oferta en función del factor de com-
petencia. Este desempate deberá realizarse en el mismo acto de apertura 
de las ofertas económicas y la adjudicación de la buena pro. 
En el caso de no participar en el proceso de selección que se convoque, 
el proponente perdería el derecho a solicitar el reembolso de los gastos en 
los que hubiese incurrido en la preparación del proyecto propuesto.
Si la buena pro se otorgase al titular de una propuesta distinta a la del 
proponente, se reintegrarán los gastos incurridos en la elaboración de la 
propuesta.
Para la admisión a trámite de una expresión de interés se acompañará, 
en	calidad	de	garantía	de	su	seriedad,	una	carta	fianza	que	deberá	ser	solida-
ria,	irrevocable,	incondicionada,	sin	beneficio	de	exclusión	y	de	realización	
automática a favor de la OPI ante la cual se presenta la nueva iniciativa o 
la	expresión	de	interés.	Para	fijar	el	monto	de	esta	fianza	se	deberá	tomar	
en cuenta la inversión comprometida en el proyecto declarado de interés, 
no	pudiendo	exceder	la	fianza	el	10%	de	la	inversión	comprometida.	Dicha	
carta	fianza	se	ejecutará	cuando	quien	expresó	el	interés	no	suscribiese	el	
respectivo contrato o no cumpliese con presentar una oferta económica 
válida en el proceso de selección convocado, según sea el caso.
4.1.5. Adjudicación
La adjudicación directa procederá cuando, dentro del plazo previsto de 
90 días calendario, contados a partir del día siguiente de la publicación de 
la respectiva Declaración de Interés, no se presenten terceros interesados 
en la ejecución de dicho proyecto de inversión o de uno alternativo a este. 
La adjudicación directa será aprobada mediante acuerdo de la instancia 
máxima de la OPI.
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Una vez adjudicado directamente el proyecto objeto de la iniciativa 
privada, se deberá negociar los aspectos no esenciales del respectivo con-
trato	no	contemplados	en	la	Declaración	de	Interés.	La	definición	de	los	
aspectos	no	esenciales	del	diseño	final	del	contrato	a	suscribirse	no	podrá	
exceder el plazo de 30 días hábiles, contados a partir de la adopción del 
acuerdo. Este plazo podrá ser ampliado por única vez hasta por 15 días 
hábiles adicionales.
La	definición	del	diseño	final	del	contrato	estará	dirigida	exclusivamente	
a la atención de aspectos no sustanciales, tendentes a permitir su ejecución, 
no	pudiéndose	modificar	los	elementos	esenciales	contenidos	en	la	Decla-
ración de Interés del proyecto. Antes de la suscripción del contrato, la OPI 
requerirá al proponente el pago de los costos directos e indirectos en los 
que haya incurrido dicho organismo durante la tramitación, la evaluación 
y la Declaración de Interés de la iniciativa privada.
Si en cualquier estado del proceso se determinara que la declaración 
jurada	expresando	que	el	proyecto	no	solicitará	cofinanciamiento	público	
ni	 garantías	financieras	 o	no	financieras	 que	 tengan	una	probabilidad	
significativa	de	demandar	recursos	públicos	no	resulta	veraz,	la	OPI	sus-




de la municipalidad distrital y del MEF.
4.2. Estrategia de ejecución y operación
Se ha considerado un horizonte temporal del contrato de concesión de 32 
años, teniendo en consideración que existe un criterio generalizado en estos 
contratos que consideran como plazo la mitad de la vida útil de los bienes 
físicos del activo inmovilizado del proyecto. Asimismo, se consideran 
plazos	razonables	para	el	pago	de	la	deuda	(financiamiento)	y	la	previsión	
de reinversiones conforme con las necesidades de infraestructura y equi-
pamiento que surjan en el desarrollo del proyecto. Como estrategia se ha 
previsto dos etapas: preoperativa y operativa. 
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4.2.1. Etapa preoperativa
La etapa preoperativa incluye el diseño, la construcción y el equipamiento 
del colegio. Tiene una duración de 2 años en los cuales se efectuarán:






correspondiente del proyecto educativo.
Antes de la suscripción del contrato de concesión, el inversionista pri-
vado deberá formar un consorcio con un socio estratégico con experiencia 
en la prestación de servicios educativos, para garantizar que se brinden 
servicios educativos de calidad. En este caso se propone que sea una uni-
versidad,	con	el	fin	de	que	el	colegio	forme	parte	de	un	conjunto	mayor	de	
inversiones educativas proyectadas, en el que se irán formando los futuros 
alumnos de la universidad.
4.2.2. Etapa operativa
 
La etapa operativa incluye la operación y el mantenimiento. Tiene un ho-
rizonte temporal de 30 años, plazo en el cual se realizará la explotación del 
proyecto, tanto la operación como el mantenimiento, así como la gestión 
administrativa del colegio municipal.
En esta etapa se prevé la recuperación de la inversión realizada con 
el pago de las pensiones escolares, las matrículas y las cuotas de ingreso, 
así como los otros ingresos comerciales que se efectuarán para lograr una 
pensión accesible a la mayoría de la población escolar.
En una APP los acuerdos entre las partes involucradas se materializan 
en contratos, los cuales son piezas fundamentales en este tipo de proyectos. 
Son importantes porque crean las relaciones jurídicas obligatorias en una 
relación contractual entre diversas partes (concedente, concesionario, 
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municipalidad, socio estratégico, constructor, entidad financiera, 
proveedores, usuarios, aseguradoras).
En este tipo de proyecto los contratos se dividen en dos grupos: los 
relacionados	al	proyecto	en	sí	mismo,	y	los	relacionados	al	financiamiento.	
En el primer grupo se encuentran el contrato de concesión, el convenio de 
cooperación y la cesión en uso del inmueble por la municipalidad, el 
contrato de obra a suma alzada, el contrato o las pólizas de seguros, 
el	contrato	de	fideicomiso,	el	convenio	de	accionistas,	los	contratos	con	los	
proveedores, y los contratos con los clientes. En el segundo grupo está el 
contrato	de	crédito	o	de	financiamiento.
4.3. Estrategia de promoción y comunicación
Para lograr el éxito del proyecto es necesario promocionarlo entre sus de-
mandantes potenciales, habiéndose previsto por ello un presupuesto de 
publicidad para los cinco primeros años, considerando que será el plazo 
para alcanzar el 100% de atención, conforme se explicara en el capítulo 
de	estructuración	económico-financiera.
Es importante que la comunicación con la población del distrito sea 
directa, utilizando talleres informativos como medio para transmitir la in-
formación más importante; como los objetivos principales del proyecto, la 
participación	de	la	municipalidad,	el	alcance	del	proyecto	y	los	beneficios	
que se obtendrán tanto por parte de la población como de la municipalidad 
y del Minedu. De igual manera, estos talleres permitirán recabar informa-
ción de los usuarios con sugerencias y observaciones que permitan mejorar 
la propuesta y satisfacer sus expectativas.
Se debe destacar como estrategia de promoción el otorgamiento de becas 
para los estudiantes más destacados del colegio municipal como política 
del gobierno local orientada a incentivar a los alumnos y a los padres de 
familia,	para	que	se	beneficien	de	la	calidad	educativa	ofrecida.
DefiniDos a granDes rasgos las características y los alcances del pro-
yecto y su estrategia de ejecución, en el siguiente capítulo se tratará sobre 
el diseño en detalle.
Diseño técnico del colegio 
municipal
5
Para obtener la autorización y las licencias para centros educativos particu-
lares (Ley 26549) los promotores deben presentar una solicitud con carácter 
de declaración jurada al Minedu. En esta se debe precisar:
•	 Nombre,	o	razón	social,	e	identificación	del	propietario.
•	 Información	 sobre	 los	 niveles	 y	 las	modalidades	de	 los	 servicios	






•	 Inventario	de	 los	 equipos	 y	 los	 bienes	 con	 que	 contará	 el	 centro	
educativo al iniciar sus actividades. 
Además, deben acompañar el informe de un arquitecto o un ingeniero 
civil colegiados que acredite la idoneidad de las instalaciones en que fun-
cionará el centro educativo en relación con el número previsto de alumnos.
Presentada esta documentación, la autoridad competente del Minedu, 
en un plazo no mayor de 60 días calendario y bajo responsabilidad, emitirá 
la resolución que aprueba o deniega el registro. Transcurrido el plazo sin 
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resolución de la autoridad competente el solicitante tendrá por registrado 
su centro educativo.2
Al ser la infraestructura y la propuesta educativas requisitos fundamen-
tales para la viabilidad del proyecto, en el presente capítulo se presenta el 
diseño de ambas para el colegio municipal proyectado.
1. Infraestructura de calidad
El primer compromiso del proyecto es operar sobre una infraestructura de 
calidad,	tanto	en	edificaciones	como	en	equipamiento.
1.1. Edificaciones
Pese a que la infraestructura está diseñada para 35 alumnos por aula, de 
acuerdo con las recomendaciones realizadas, y tomando en cuenta lo ofreci-
do en el mercado de colegios top, se ha decidido considerar en la estimación 
de los ingresos solo un máximo de 30 alumnos por aula. La capacidad total 
será de 1320 alumnos. En el caso de los profesores y el personal administra-
tivo, asistirían al centro educativo un total de 98 trabajadores entre docentes, 
auxiliares y administrativos. 
Para su funcionamiento con estas dimensiones el local del colegio mu-
nicipal cuenta con dos ambientes separados para los niveles de educación 
primario y secundario.
El local de primaria posee tres pabellones de dos pisos y 24 aulas con 
capacidad de hasta 35 alumnos cada una (en total, 1648.21 m2); además de 
un pabellón para al área administrativa y el patio, losa deportiva, labora-
torio de ciencias, comedor y servicios higiénicos (cuadro 5.1).
2.  La autorización de funcionamiento con base en el registro no exime a los centros 
educativos de la obtención de las licencias municipales respectivas relacionadas, 
entre otros, con la compatibilidad de uso y las condiciones apropiadas de higiene, 
salubridad y seguridad de los locales.
77Diseño técnico del colegio municipal





Área por aula /
ambiente (m2)









Aulas de uso común 24 56.0 35 840 1,344.0
Aulas de innovación 
tecnológica 2 85.0 35 70 170.0
Sala de uso múltiple 2 112.0 — — 224.0
Laboratorio de ciencias
naturales 1 112.0 — — 112.0
Centro de recursos educativos 1 170.0 — — 170.0
SERvICIOS hIGIéNICOS y vESTIDORES
Servicios higiénicos 4 17.7 Área resultante — 70.8
Servicios higiénicos para
personas con discapacidad 2 4.0 Área resultante — 8.0
Duchas y vestidores 4 7.0 Área resultante — 28.0
SERvICIOS GENERALES
Depósito de material
deportivo 1 10.0 Recomendada — 10.0
Casetas de seguridad 1 10.0 Recomendada — 10.0
Cuarto de limpieza 1 12.0 Recomendada — 12.0
Comedor 1 60.0 Recomendada — 60.0
Administración
Dirección y subdirección 3 12.0 Recomendada — 36.0
Administración 1 12.0 Recomendada — 12.0
Archivo 1 6.0 Recomendada — 6.0




norma A.080, artículo 15
— 50.0
Servicios higiénicos
de docentes 2 6.0 Recomendada — 12.0
Tópico 2 10.0 Recomendada — 20.0
área neta construiDa (m2) 2,354.8
Losa deportiva 1 1500.0 1500 m2 a > 631 alumnos — 1,500.0
Patios 1 672.0 0.80 m
2 x número 
de alumnos — 672.0
Jardines 1 420.0 0.50 m
2 x número 
de alumnos — 420.0
Vestíbulo de ingreso 5 40.0
Retiro municipal 
dentro de la institución 
educativa
— 200.0
Cuarto de bomba 1 6.0 Recomendada — 6.0
Pasadizos — 731.8 Según RNE: 2.10 m de ancho — 731.8
Escaleras — 207.8 Según RNE: 1.50 m de ancho — 207.8
área exteriores (m2) 3,737.5
Elaboración propia.
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El local de secundaria cuenta con tres pabellones de tres pisos y 22 aulas 
con capacidad de hasta 35 alumnos cada una (en total, 1232.89 m2). Se han 
dejado libres dos aulas para la posible ejecución de proyectos de bachillerato 
y/o para atender alguna demanda adicional (cuadro 5.2).





Área por aula /
ambiente
(m2)










Aulas de uso común 22 56.0 35 770 1,232.0
Aulas de innovación
tecnológica 2 85.0 35 70 170.0
Sala de uso múltiple 2 112.0 — — 224.0
Laboratorio 1 112.0 — — 112.0
Talleres 1 112.0 — — 112.0
Centro de Recursos
Educativos 1 140.0 — — 140.0
Servicios higiénicos y vestidores 103.8




2 4.0 Área necesaria, RNE A 120 — 8.0
Duchas y vestidores 2 12.5
1 vestidor cada 50 
alumnos





deportivo 1 10.0 Recomendada — 10.0
Casetas de seguridad 1 10.0 Recomendada — 10.0
Cuarto de limpieza 1 6.0 Recomendada — 6.0
Comedor 1 60.0 Recomendada — 60.0
Área de impresiones 1 10.0 1 a > 700 alumnos — 10.0
Administración 162.0
Dirección y
subdirección 2 12.0 Recomendada — 24.0
Salón de normas
educativas 1 12.0 1 a > 700 alumnos — 12.0
Administración 1 18.0 Recomendada — 18.0
Archivo 1 6.0 Recomendada — 6.0
Sala de profesores 1 40.0 Recomendada — 40.0
Servicios higiénicos
de docentes 2 6.0 Recomendada — 12.0
Salón de psicología 1 30.0 1 a > 700 alumnos 30 —
Tópico 1 20.0 Recomendada 20 —
Área neta construida (m2) 2,351.8
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Losa deportiva 1 1500.0 1500 m
2 a < 700 
alumnos — 1,500.0
Patios 1 770.0 1 m
2 por número 
de alumnos — 770.0
Jardines 1 385.0 0.5 m
2 por número 
de alumnos — 385.0
Vestíbulo de ingreso 4 40.0
Retiro municipal 




Pasadizos — 730.8 Según RNE, 2.10 m de ancho — 730.8
Escaleras — 207.5 Según RNE, 1.50 m de ancho — 207.5
Cercos — 223.4 9.5% del área neta construida — 223.4




nas para las citas con los padres de familia. Asimismo, los niveles prima-
rio y secundario tienen ambientes compartidos como gimnasio, salón de 
la Asociación de Padres de Familia (Apafa), auditorio y 44 estacionamien-
tos que serán usados en horarios determinados y previa coordinación 
(cuadro 5.3). 








Gimnasio  1 300.00 Según RNE A.100 300.00
Oficina	de	la	Apafa  1  30.00 Recomendado 30.00
Auditorio  1 450.00 Recomendado, incluye escenario 450.00
Áreas de uso común 883.42
Estacionamientos 44 15.00
1 estacionamiento por aula, según
Ordenanza Municipal 198
660.00
Cercos — 223.42 9.5% del área neta construida 223.42
Elaboración propia.
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1.2. Equipamiento
Para cada ambiente académico será necesario contar con el mobiliario 
apropiado a las funciones a realizarse en él y a las necesidades de cada 
alumno. En el diseño del mobiliario educativo en general, y de los medios 
materiales para las sesiones de recreo y deporte, se deberá cumplir con 
las normas de Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la 
Protección de la Propiedad Intelectual (Indecopi), además de otras normas 
debidamente validadas.
En general, se debe considerar mobiliario unipersonal y bipersonal que 
sea	flexible	y	apropiado	para	las	actividades	que	se	desarrollan	dentro	del	
aula	y	las	necesidades	específicas	de	cada	alumno,	sean	estas	de	carácter	
grupal o individual en cada uno de los niveles (cuadros 5.4 y 5.5).
















aulas De uso común 303,360
Carpetas de alumnos 24 35 840 95 79,800
Sillas de alumnos 24 35 840 55 46,200
Carpetas de profesores 24 1 24 250 6,000
Sillas de profesores 24 1 24 140 3,360
Pizarra 24 1 24 500 12,000
Proyector 24 1 24 3,000 72,000
Computadora 24 1 24 2,500 60,000
Implementos educativos 24 1 24 1,000 24,000
aulas De innovación peDagógica 9,080
Sillas de alumnos  2 35 70 90 6,300
Carpetas de profesores  2 1 2 250 500
Sillas de profesores  2 1 2 140 280
Implementos educativos  2 1 2 1,000 2,000
sala De uso múltiple 9,000
Pizarra de fórmica blanca  2 1 2 500 1,000
Proyector  2 1 2 3,000 6,000
Implementos educativos  2 1 2 1,000 2,000
laboratorios 109,250
Sillas  1 35 35 150 5,250
Pizarra  1 1 1 500 500
Equipos de laboratorio  1 1 1 15,000 15,000
Implementos educativos  1 1 1 1,000 1,000
Computadora 1 35 35 2,500 87,500
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centro De recursos eDucativos 1,390
Carpetas de profesores  1 1 1 250 250
Sillas de profesores  1 1 1 140 140
Implementos educativos  1 1 1 1,000 1,000
servicios higiénicos De profesores 1,000
Implementos higiénicos  2 2 4 250 1,000
servicios higiénicos De alumnos 9,600
Implementos higiénicos  4 4 16 600 9,600
Dirección y subDirección 1,950
Escritorio  1 1 1 500 500
Silla  1 1 1 250 250
Estante  1 2 2 600 1,200
sala De profesores 13,680
Mesa de trabajo  1 4 4 2,300 9,200
Sillas  1 32 32 140 4,480
Total 458,310
Elaboración propia.
















aulas De uso común 278,080
Carpetas de alumnos 22 35 770 95 73,150
Sillas de alumnos 22 35 770 55 42,350
Carpetas de profesores 22 1 22 250 5,500
Sillas de profesores 22 1 22 140 3,080
Pizarra 22 1 22 500 11,000
Proyector 22 1 22 3,000 66,000
Computadora 22 1 22 2,500 55,000
Implementos educativos 22 1 22 1,000 22,000
aulas De innovación peDagógica 9,080
Sillas de alumnos  2 35 70 90 6,300
Carpetas de profesores  2 1 2 250 500
Sillas de profesores  2 1 2 140 280
Implementos educativos  2 1 2 1,000 2,000
sala De uso múltiple 9,000
Pizarra de fórmica blanca  2 1 2 500 1,000
Proyector  2 1 2 3,000 6,000
Implementos educativos  2 1 2 1 000 2,000
Cuadro 5.4

















Sillas  1 35 35 150 5,250
Pizarra  1 1 1 500 500
Equipos de laboratorio  1 1 1 15,000 15,000
Implementos educativos  1 1 1 1,000 1,000
Computadora  1 35 35 2,500 87,500
centro De recursos eDucativos 1,390
Carpetas de profesores  1 1 1 250 250
Sillas de profesores  1 1 1 140 140
Implementos educativos  1 1 1 1,000 1,000
servicios higiénicos De profesores 1,000
Implementos higiénicos  2 2 4 250 1,000
servicios higiénicos De alumnos 4,800
Implementos higiénicos  4 2 8 600 4,800
Dirección y subDirección 1,950
Escritorio  1 1 1 500 500
Silla  1 1 1 250 250
Estante  1 2 2 600 1,200
sala De profesores 12,980
Mesa de trabajo  1 4 4 2,300 9,200
Sillas  1 27 27 140 3,780
Total                                                                                                                                  427,530
Elaboración propia.
De lo anterior se desprende que la inversión total en equipamiento es 
de S/. 885,840. Se debe agregar que estos resultados se han estimado con 
base en consultas realizadas a especialistas en la materia y vía telefónica e 
Internet a diversos proveedores.
Tanto el tipo de locales como el equipamiento garantizan la propuesta 
de una infraestructura de calidad.
2. Pedagogía de calidad
Constituir una institución educativa top no solo requiere de una infraestruc-
tura apropiada  para impartir clases, sino de una propuesta pedagógica, 
un equipo docente capaz de llevarla a cabo y la tecnología adecuada para 
estar en sintonía con la sociedad del conocimiento.
Cuadro 5.5
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2.1. Propuesta educativa
Los centros educativos privados elaboran de manera autónoma sus planes 
y programas educativos sujetos únicamente a los lineamientos generales 
señalados en la Ley General de Educación. Así, cada institución educativa 
debe	plantear	su	filosofía,	o	carácter,	en	los	aspectos	administrativos	y	pe-
dagógicos; por lo cual debe elaborar documentos que planteen su ideario.
Los	documentos	oficiales	que	 se	deben	presentar	 al	Minedu	 son	 el	
Proyecto Educativo Institucional (PEI), el Plan Anual de Trabajo (PAT) y 
el Plan Anual de Trabajo en Mejora de los Aprendizajes (Patma) (Decreto 
Supremo 009-2005-ED, artículos 25 y 32): 
•	 Primero	se	debe	esbozar	el	PEI,	que	es	la	herramienta	que	señala	
el horizonte y centra el quehacer educativo en objetivos y metas 
claros, además de responder a situaciones y necesidades de los 
educandos, de la comunidad local, de la región y del país, y ser 
concreto, factible y evaluable. El PEI contiene la identidad (misión, 
visión,	objetivos,	perfil	del	docente	y	del	alumno),	diagnóstico	(in-
terno y externo), propuesta pedagógica (currículo, aprendizaje, 
docentes	y	metodología)	y	propuesta	de	gestión	(planificación	y	or-
ganización) que se desee plasmar, de acuerdo con los lineamientos 
técnico-pedagógicos del sector, la Ley de los Centros Educativos 
Privados, y la Ley de Promoción de la Inversión en la Educación.
•	 Luego	 se	 elabora	 el	PAT,	que	 es	 el	documento	que	 contribuye	a	
lograr los objetivos estratégicos de corto plazo del PEI.
•	 Por	último,	el	Patma	que,	a	diferencia	del	PAT,	involucra	a	la	co-
munidad educativa y cuyo norte es mejorar los aprendizajes.
En este estudio se ha elaborado un PEI como herramienta interna que 
sirva	como	eje	unificador	que	ordene	todos	los	elementos	de	la	comunidad	
educativa e indique los lineamientos que determinan sus acciones, con 
base	en	el	estudio	especializado	y	planificado	de	la	realidad	próxima	y	la	
conciliación de los intereses individuales y sociales.
Para	definir	este	proyecto	se	han	 tomado	en	cuenta	documentos	ofi-
ciales del Minedu como el Proyecto Educativo Nacional (PEN), el Diseño 
Curricular Nacional (DCN) y el nuevo Marco Curricular Nacional (MCN), 
entre otros; además de realizar un cuadro comparativo (benchmarking) con 
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otras propuestas educativas de instituciones particulares en Lima a las que 
se tuvo acceso, como Markham College, Alpamayo, San Silvestre y San 
Antonio de Padua.
2.2. Diseño curricular
El colegio municipal contará con una propuesta curricular que considera los 
lineamientos	del	DCN	y	del	actual	MCN,	pero	diversificados	y	adaptados	
a la realidad de las exigencias de los alumnos. El MCN contiene un plan 
de estudios para cada nivel de EBR. En primaria se dispone de 30 horas 
lectivas a la semana, con 10 horas libres, y en secundaria, de 35 horas lecti-
vas, con 6 horas libres. En cambio, en el colegio municipal, de acuerdo con 
las características del alumnado, se ha diseñado un plan curricular que, en 
primaria, amplía las horas lectivas semanales a 36 y, en secundaria, a 40 
horas lectivas semanales (cuadros 5.6 y 5.7).
Cuadro 5.6. Colegio municipal: malla curricular y horas semanales de estudio,                         
por cursos y grados, en primaria
Cursos
Grados
1.° 2.° 3.° 4.° 5.° 6.°
Lenguaje y redacción 3 3 3 3 3 3
Razonamiento verbal 2 2 2 2 2 2
Matemática integrada 4 3 — — — —
Razonamiento matemático 2 2 2 2 2 2
Trigonometría — — 1 1 1 1
Álgebra — 1 1 1 1 1
Geometría — — 1 1 1 1
Aritmética — — 1 1 1 1
Inglés 6 6 6 6 5 5
Arte 2 2 2 2 2 2
Historia, Geografía y Economía 2 2 2 2 2 2
Formación ciudadana y cívica 2 2 2 2 2 2
Persona, familia y relaciones humanas 1 1 1 1 2 2
Educación física 3 3 3 3 3 3
Educación religiosa 2 2 2 2 2 2
Química — — 1 1 1 1
Física — — — — — —
Biología 3 3 2 2 2 2
Educación para el trabajo 2 2 2 2 2 2
Tutoría 2 2 2 2 2 2
Horas de libre disponibilidad — — — — — —
Total 36 36 36 36 36 36
Elaboración propia.
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Cuadro 5.7. Colegio municipal: malla curricular y horas semanales de estudio,                                        
por cursos y grados, en secundaria
Cursos
Grados
1.° 2.° 3.° 4.° 5.°
Lenguaje 3 3 2 2 1
Literatura 2 2 3 3 3
Razonamiento verbal 2 2 2 2 3
Razonamiento matemático 2 2 2 2 3
Trigonometría 1 1 1 1 1
Álgebra 1 1 1 1 1
Geometría 1 1 1 1 1
Aritmética 1 1 1 1 1
Inglés 5 5 5 5 5
Arte 2 2 2 2 2
Historia, Geografía y Economía 3 3 3 3 3
Formación ciudadana y cívica 2 2 2 2 2
Persona, familia y relaciones humanas 2 2 2 2 2
Educación física 2 2 2 2 2
Educación religiosa 2 2 2 2 2
Química — — 1 1 1
Física — — — — 1
Biología 3 3 2 2 1
Educación para el trabajo 2 2 2 2 2
Tutoría 3 3 3 3 2
Horas de libre disponibilidad 1 1 1 1 1
Total 40 40 40 40 40
Elaboración propia.
 El plan de estudios planteado fortalecerá dos aspectos importantes: 
educación integral y educación bilingüe. Por ello, se ha considerado otor-
garle más horas al área de tutoría para buscar la orientación, la motivación, 
la socialización y la integración del grupo. Además, se ampliará el horario 
de inglés, desde primaria, para lograr el dominio de la lengua inglesa al 
terminar el ciclo escolar.
2.3. Recursos humanos 
La operación del colegio requiere una plana directiva, una plana docente 
y un equipo de apoyo no docente en distintas actividades.
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2.3.1. Plana directiva
El equipo directivo incluye al director de la institución, los subdirectores 
(la norma señala que con más de 20 secciones haya un subdirector por cada 
nivel). En el caso de estos puestos, los profesionales que los desempeñen 
deben ejercer liderazgo, innovación y diálogo, entre otros aspectos (Minedu, 
2014). Este grupo tiene como líder al director, quien será el encargado de 
orientar las acciones educativas de la institución. Según el Reglamento 
de la Ley de Centros Educativos Privados debe satisfacer los siguientes 
requisitos:
•	 Tener	título	profesional	universitario	o	pedagógico	y	estar	colegiado.
•	 Experiencia	 docente	 de	 cinco	 años	 como	 mínimo	 y	 reconocida	
solvencia moral, equilibrio emocional y psíquico.  
Asimismo, las normas de la Carrera Pública Magisterial establecen que 
podrán ser directores aquellos profesores que estén entre el Nivel II y el 
Nivel VI, a quienes se seleccionará mediante la matriz para valoración de 
la trayectoria profesional (Directiva 018-2013-Minedu/VMGP/DIGEDD) 
en tres rubros: formación académica profesional, méritos y experiencia 
profesional. Un director debe recibir una remuneración mensual no menor 
de S/. 2873.
La presente propuesta ha considerado una remuneración mayor a la 
del Minedu: S/. 7000, debido a un benchmarking realizado con instituciones 
educativas privadas y también a que se valorará, además de los rubros 
mencionados, la trayectoria intachable de los docentes; es decir, se pondrá 




La plana docente está integrada por un grupo de profesionales por cada 
área	en	cada	nivel,	cumpliendo	 la	norma	oficial	 (Resolución	Ministerial	
101-2009-ED) que indica un docente por cada sección: en total 53 docentes 
regulares a los que se aunarán 6 auxiliares, de acuerdo con la norma que 
indica uno por cada dos secciones en primer y segundo grado, y 10 docentes 
encargados de los talleres (cuadro 5.8). 
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Primaria 24 7 22 29 4 —
Secundaria 20 6 18 24 2 —
 Total 44 13 40 53 6 10
Elaboración propia.
Los docentes tienen un rol orientador y dinámico en el aprendizaje de 
los alumnos; por ello, se asumirá la excelencia del servicio que brindan 
de acuerdo con el buen desempeño en cuatro áreas específicas (Ley 
29944, capítulo IV, artículo 12): gestión pedagógica, gestión institucional, 
formación docente, e innovación e investigación.
Asimismo, los docentes que se destaquen en estas características (según 
el Marco de Buen Desempeño Docente del Minedu) podrán recibir una 
remuneración	acorde	con	la	eficacia	y	la	eficiencia	de	su	trabajo.	Es	decir,	
la asignación de sueldos, a partir de la evaluación, se establecerá en un 
régimen de meritocracia. Se considera un sueldo de S/. 3500, de acuerdo 
con lo establecido para cada nivel o escala de la Carrera Pública Magisterial 
y por el promedio de las instituciones que ofrecen los mismos servicios. 
2.3.3. Personal profesional de apoyo
El Minedu no exige la contratación de un psicólogo; sin embargo, concede 
la posibilidad de un especialista para complementar el área de bienestar 
estudiantil. Cabe agregar que, según el benchmarking realizado a institu-
ciones educativas privadas, estas consideran de vital importancia en su 
oferta educativa un equipo de psicólogos y psicopedagogos que puedan 
guiar el trabajo del docente y, claro está, la atención de la salud mental de 
los estudiantes.
Este proyecto pretende ofrecer una educación integral, lo que implica 
atender necesidades no solamente intelectuales, académicas y físicas, sino 
también emocionales y sentimentales relacionadas con la salud mental del 
alumno. Para ello se requiere de un grupo de especialistas (psicólogos y 
psicopedagogos) responsable, entre otras funciones, de coordinar con los 
tutores un programa de orientación anual y de contribuir con el diagnóstico, 
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el diseño y la ejecución de un plan de prevención de situaciones que afecten 
la convivencia escolar y el clima institucional. 
Con	este	fin,	en	la	institución	se	ha	considerado	contar	con	cinco	psicó-
logos: dos especialistas por cada nivel y uno encargado de la coordinación 
de la tutoría. Este último es muy importante, ya que tiene directa relación 
con los docentes tutores que concretarán los planes de acción de acuerdo 
con los requerimientos sugeridos en el Manual de Tutoría y Orientación 
Educativa, y con las necesidades de la institución.
De otro lado, se ha proyectado la instalación de una biblioteca para el 
uso de estudiantes y docentes; por lo tanto, se debe contar con auxiliares de 
biblioteca (la norma señala que con 10 o más secciones haya un auxiliar de 
biblioteca si se dispone de un ambiente debidamente equipado). De prefe-
rencia, se requiere bibliotecólogos encargados no solamente de inventariar y 
mantener	actualizado	el	material	bibliográfico,	sino	de	orientar	a	los	lectores,	
además de organizar actividades enfocadas a la promoción de la lectura.
La institución contará con aulas multimedia y laboratorios bien equi-
pados, lo que exige un equipo de profesionales para el mantenimiento del 
hardware y el software de los equipos, además de un profesional especia-
lizado en el apoyo a la intranet para su actualización y retroalimentación 
constante.
2.3.4. Personal administrativo y de servicios
El colegio municipal requiere de personal administrativo para el desen-
volvimiento interno del equipo directivo y el desarrollo de las relaciones 
exteriores. Por ello, contará con secretarias (la norma señala la necesidad 
de una secretaria para instituciones con 20 o más secciones). A partir del 
análisis comparativo entre varias instituciones educativas privadas se ha 
creído conveniente contar con tres secretarias (una general y una para cada 
nivel) que puedan agilizar los procedimientos internos. Tanto el director 
como el subdirector tendrán una secretaria cuyo sueldo seguirá la tendencia 
del mercado.
Igualmente, se necesita un profesional encargado de llevar la contabi-
lidad del colegio.
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Además, toda infraestructura requiere de mantenimiento, lo que de-
manda un grupo de colaboradores dedicados a la conservación y la segu-
ridad de la institución (la norma señala uno por cada ocho secciones). Este 
desempeña funciones de limpieza y reparaciones, guardianía y portería. 
Las normas indican que, si la institución atiende tres turnos, haya tres per-
sonas de servicio, una por cada jornada laboral. Si hubiese dos turnos y 9 
a 15 secciones, se asignarán dos personas de servicio. Si fuesen más de 16 
secciones, tres personas de servicio. Si se atendiese dos turnos y menos de 
8 secciones, una persona de servicio. Debido al tamaño de la institución es 
necesario contar con personal de limpieza a tiempo completo para realizar 
las tareas en cada espacio de los dos niveles del colegio, además de personal 
de vigilancia para brindar seguridad y resguardo a las instalaciones y los 
equipos, durante y después del horario de clases.
2.3.5. Gestión económico-financiera
Finalmente, se requiere de dos profesionales que se encarguen de la admi-
nistración	y	las	finanzas	del	colegio,	al	tratarse	de	un	proyecto	de	inversión	
que deberá ser enfocado como un negocio que genere rentabilidad. Se 
estima un pago de S/. 5000 por cada profesional a cargo de estos rubros.
En total la gestión del colegio municipal demanda 30 personas más 
(cuadro 5.9).
Cuadro 5.9. Colegio municipal: personal no docente




Auxiliar/es de biblioteca 3
Personal de servicio (limpieza) 5
Personal de vigilancia 4
Psicólogos 5
Contador 1
Profesional en sistemas (RED) 3
Gerencia	administrativa	y	financiera 2
Elaboración propia.
Con el diseño de las necesidades de recursos humanos que, como 
mínimo, necesitará el colegio y con base en consultas a especialistas e 
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investigación propia se ha elaborado una propuesta de planilla con su 
respectiva estructura salarial (cuadro 5.10).






Director/a 1 7,000 630 7,630 15 114,450
Subdirectores 2 5,000 450 5,450 15 163,500
Secretarias 3 1,800 162 1,962 15 88,290
Docentes en planilla 13 3,500 315 3,815 15 743,925
Docentes contratados 40 2,800 252 3,052 11 1’342,880
Auxiliares 6 1,800 162 1,962 15 176,580
Psicólogos 5 2,000 180 2,180 15 163,500
Profesional en sistemas (RED) 3 3,500 315 3,815 15 171,675
Auxiliares de biblioteca 3 1,800 162 1,962 15 88,290
Personal de servicio
(limpieza) 5 1,000 90 1,090 15 81,750
Personal de vigilancia 4 1,500 135 1,635 15 98,100
Contador 1 3,500 315 3,815 15 57,225
Docentes de talleres 10 2,500 225 2,725   2 54,500
Gerencia	financiera
y administrativa 2 5,000 450 5,450 15 163,500
Total  3’508,165
Fuente: Grupo Educación al Futuro, 2014. 
Elaboración propia.
2.4. Plataforma tecnológica
La institución educativa contará en total con 44 salones de estudio (entre 
primaria y secundaria) totalmente equipados. Serán aulas multimedia que 
ayudarán en la ejecución de las sesiones de clase. 
Además se dispondrá de laboratorios de cómputo o aulas de innovación 
pedagógica conforme a los lineamientos del Proyecto Huascarán (Directiva 
06-2004/P. Huascarán).
3. Oferta educativa 
La oferta educativa son los servicios que se brindarán al público. Con base 
en la infraestructura y la propuesta académica diseñadas, el proyecto aspira 
a tener una oferta educativa competitiva (tabla 5.1).
91Diseño técnico del colegio municipal




Enfocada no solo en la adquisición de competencias y conocimientos, 
sino de valores. Además, se dictarán clases de idioma inglés con 
calificación	TOEFL	600.
TIC y avances en
neuropsicología




y las exigencias globales de los alumnos.
Talleres
Desarrollo de talleres todo el año (natación, karate, fútbol, ajedrez, 
voleibol y teatro, entre otros).
Tecnología
Se contará con aulas multimedia con red inalámbrica para el uso de 
dispositivos electrónicos (laptops o tablets) en clase y en cualquier 
punto de la institución.
Laboratorios de cómputo equipados y modernos. 
Instalaciones
Modernas aulas y espacios de socialización.
Áreas verdes para el disfrute y la convivencia con la naturaleza.
Áreas deportivas para la práctica de deportes (básquetbol, fútbol                
y atletismo).
Dos laboratorios de cómputo (primaria y secundaria).
Biblioteca, hemeroteca y videoteca.






Servicio psicopedagógico: se contará con un equipo de psicólogos                
y tutores para la orientación del estudiante.
Elaboración propia.
Un factor adicional de diferenciación será la medición permanente de 
la calidad educativa. Para ello se utilizará un cuadro de medición de la 
calidad educativa que considera cinco factores como predictores: dirección 
institucional, apoyo al desempeño docente, trabajo conjunto con las familias 
y la comunidad, uso de la información, e infraestructura y recursos para 
el aprendizaje.
el Diseño técnico Descrito permite ofrecer a los potenciales clientes del 
distrito condiciones competitivas de calidad que, como se verá a continua-
ción, se brindarán a un costo asequible.
Análisis, distribución y 
mitigación de los riesgos                    
del proyecto
6
El presente capítulo aborda el análisis de riesgos del proyecto y desarrolla 
los términos de acuerdo entre las partes que servirán para distribuirlos y 
mitigarlos.
1. Riesgos 
Una de las tareas más importantes del desarrollo de un estudio de viabili-
dad es analizar cuidadosamente los posibles riesgos que podrían afectar al 
proyecto y el impacto que estos podrían tener sobre él. Por esta razón, se 
debe realizar este análisis desde la fase inicial de diseño del proyecto.
Para conseguir una correcta asignación de los riesgos del presente 
proyecto se asumen los lineamientos establecidos por la teoría económica 
que señalan que los riesgos deben asignarse a quien mejor capacidad tenga 
para controlarlos. Distintos riesgos potenciales corresponden a las diferentes 
etapas del proyecto.
De	esta	manera,	 los	 riesgos	 identificados	pueden	agruparse	 en	una	
matriz	que	específica	su	origen,	a	quien	se	asignan	y	las	medidas	de	miti-
gación factibles (tabla 6.1).
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2. Garantías y seguros
Del análisis realizado se desprende que existen una serie de garantías iden-
tificadas	que	deberían	ser	parte	del	presente	proyecto.	Entre	ellas:
•	 Garantía de fiel cumplimiento de obras: deberá presentarla el concesio-
nario para garantizar la culminación de las obras de infraestructura 
del proyecto, conforme a lo establecido en el expediente técnico y 
el	estudio	definitivo	de	ingeniería.
•	 Garantía de fiel cumplimiento del contrato de concesión:	tiene	como	fin	
que el concesionario garantice el cumplimiento de todas sus obliga-
ciones en la concesión, incluso el pago de las penalidades. Consiste 
en	una	carta	fianza	a	emitirse	por	un	banco	de	primera	categoría,	o	
por una compañía de seguros, bajo la supervisión de la Superinten-
dencia de Banca, Seguros y AFP.
•	 Garantías a favor de los acreedores permitidos: el concesionario podrá 
otorgar garantías reales a favor de los acreedores permitidos, tales 
como	hipotecas	del	derecho	de	la	concesión.	Tienen	como	finalidad	
asegurar el cumplimiento de las obligaciones del endeudamiento 
garantizado, brindando seguridad al acreedor. Para constituirlas, 
el concesionario deberá contar previamente con la autorización del 
concedente. 
Igualmente, el concesionario estará obligado a contratar pólizas de se-
guros que tendrán como objeto cubrir los posibles siniestros o eventos que 
se puedan suscitar durante la vigencia del contrato de concesión:
•	 Seguro de responsabilidad civil: con el propósito de cubrir cualquier 
daño que pudiera sobrevenir contra terceros o bienes de terceros 
por causa de una acción del concesionario, sus contratistas, sus fun-
cionarios o cualquiera de sus trabajadores.
•	 Seguro de riesgo de construcción: se contratará durante la ejecución de 
las	obras	de	construcción	con	el	fin	de	cubrir	todos	los	riesgos	y	los	
siniestros que se presentasen durante la etapa de la construcción. 
Se denomina Póliza CAR (Contractors All Risk). 
•	 Seguro de todo riesgo de obras civiles terminadas: con este seguro se cu-
bren los daños que puedan sufrir los equipos y todas las instalacio-
nes de la infraestructura. También cubre los riesgos políticos como 
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huelga, conmoción civil, vandalismo y terrorismo y los riesgos sur-
gidos por eventos de la naturaleza, como terremotos, maremotos, 
inundación, huaicos y riesgos por daños ambientales. Esta póliza 
deberá mantenerse vigente durante todo el plazo de la concesión.
•	 Seguro personal para los trabajadores: exigido por el Estado a los em-
pleadores	mediante	la	Ley	de	Consolidación	de	Beneficios	Sociales	
(Decreto Legislativo 668). 
3. Estructuración de acuerdos contractuales
La necesidad de mitigar los posibles eventos que puedan surgir hace ne-
cesario	que	el	proyecto	considere	cláusulas	contractuales	específicas	para	
afrontar los riesgos detectados:
•	 En	el	supuesto	de	que	se	presente	un	suceso	por	el	cual	el	conce-
dente solicite al concesionario la realización de obras adicionales, 
según	 las	 especificaciones	 técnicas	 que	 considere	 convenientes,	




indemnización al concesionario. 
•	 En	el	supuesto	de	que	haya	demora	en	la	entrega	de	títulos	habi-
litantes, licencias o permisos por parte de las autoridades, lo cual 
retrase el inicio de las obras civiles, se suspenderán las obligaciones 
por parte del concesionario mientras dure el incidente, al igual que 
los plazos del contrato. En el peor de los casos se producirá la cadu-
cidad de la concesión. 
•	 En	el	supuesto	de	que	se	produzcan	eventos	imprevistos	se	proce-
derá a la suspensión y la caducidad de la concesión por caso fortui-
to o fuerza mayor. 
•	 En	el	supuesto	de	que	durante	la	vigencia	del	contrato	se	presenten	
cambios en el marco legal que perturben el normal desarrollo de 
las actividades del concesionario, o que se afecte su rentabilidad 
dentro de la concesión, se activarán las cláusulas de equilibrio eco-
nómico-financiero	y	el	convenio	de	estabilidad	jurídica.
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•	 En	el	supuesto	de	que	durante	la	vigencia	del	contrato	el	conceden-
te decida unilateralmente poner término al contrato de concesión 
por razones de interés público, el concedente deberá compensar al 
concesionario. 
Además, se debe formalizar contractualmente el establecimiento de las 
garantías y los seguros ya mencionados. 
Finalmente,	se	debe	constituir	un	fideicomiso	de	administración	de	los	
fondos	del	proyecto	con	el	fin	de	administrar	adecuadamente	los	ingresos	




pensiones que abonarán los padres de familia en una cuenta bancaria creada 
para	dicho	fin,	con	el	objeto	de	garantizar	el	oportuno	pago	del	servicio	de	la	
deuda y las demás obligaciones. La distribución será la siguiente: el 12% de 
los fondos se destinará a cubrir el servicio de la deuda en los diez primeros 
años de operación; luego, un 60% se destinará al pago de las planillas de 
los profesores y el personal administrativo; y, por último, con el saldo se 
cubrirán los pagos de los demás gastos administrativos, las reinversiones 
en equipamiento y la rentabilidad de los participantes.
los mecanismos De mitigación de riesgos propuestos para ser consi-
derados	dentro	del	diseño	del	proyecto	y	en	sus	flujos	permitirán	acceder	
a	más	fuentes	de	financiamiento	a	tasas	competitivas	y	con	un	alto	apa-
lancamiento, es decir, actuarán en el sentido de reducir costos para que se 





de la creación de un colegio municipal con participación de la municipali-
dad y uno o más inversionistas privados, entre los cuales se considera a un 
operador educativo de experiencia para realizar la gestión de este.
El	horizonte	temporal	de	evaluación	económico-financiera	corresponde-
rá al plazo de concesión que se propone sea de 32 años, en el cual durante 
los dos primeros años se ejecutan las inversiones y en los treinta siguientes 
se explota el proyecto.
La modalidad contractual de la APP que propiciará la participación 
activa del sector privado será la concesión, cuyo contrato incluirá diseño, 
financiamiento,	 construcción,	operación	y	mantenimiento	de	un	colegio	
municipal con una inversión estimada de S/. 10’173,802.28.
La	evaluación	económico-financiera	se	realizará	a	través	de	un	modelo	
de demanda a precios corrientes y expresados en nuevos soles (en adelante, 
soles). Su objetivo es determinar la rentabilidad del proyecto en sí y para 
sus potenciales accionistas. Para ello se ha considerado:
•	 Presupuesto	de	la	infraestructura:	que	detalla	metrados	y	costos	de	
la infraestructura por nivel (primaria y secundaria).
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•	 Presupuestos	de	los	ambientes	de	auditorio,	estacionamiento	y	losa	
deportiva, entre otros, y presupuestos de los muebles y los equipos 
que se utilizarán en la realización del proyecto.
•	 Presupuesto	de	operación	y	mantenimiento	(O&M):	costos	necesa-
rios	para	la	O&M	del	proyecto,	incluyendo	las	planillas	del	perso-
nal docente y administrativo y los costos adicionales que generan 
los ambientes de auditorio, estacionamiento y losa deportiva, entre 
otros.
•	 Estimación	de	la	demanda	y	las	pensiones:	una	demanda	base	del	
proyecto y un valor de la pensión que responde al valor estimado 
con la condición de que permita que el proyecto sea autosostenible, 
con la restricción de no ser mayor a las pensiones que actualmente 
se cobran en el mercado.
•	 Costos	 de	 deuda	 y	 de	 oportunidad:	 estimados	 con	 base	 en	 in-
formación	 financiera	 de	 Bloomberg	 y	 de	 la	 Superintendencia	 de	
Banca, Seguros y AFP, así como los métodos para la estimación 
de los costos de deuda y los costos de oportunidad más utilizados 
en los contratos de concesión en el Perú.
A partir de esta información se ha elaborado la modelación económico-
financiera	de	la	concesión	del	colegio	municipal.
1. hipótesis macroeconómicas
Antes de detallar cada uno de los parámetros que ingresan al modelo 
financiero	es	importante	explicitar	que	la	presente	evaluación	se	realiza	a	
precios corrientes y expresados en soles, para lo cual es necesario estimar 




Se ha previsto un horizonte temporal para el proyecto de 32 años, 2 
años de fase preoperativa y 30 años de fase de operación:
•	 En	la	etapa	preoperativa	se	llevarán	a	cabo	los	estudios	de	diseño	
e ingeniería, las obras civiles de construcción de la infraestructu-
ra nueva y la compra del equipamiento para la futura explotación 
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del	colegio.	También,	se	obtendrán	los	respectivos	financiamientos	
(préstamos sénior) de largo plazo necesarios para ejecutar las in-
versiones.
•	 En	 la	 etapa	 de	 operación	 el	 concesionario	 asume	 los	 costos	 de	
explotación	(O&M),	paga	el	servicio	de	la	deuda	contraída	del	fi-
nanciamiento de largo plazo obtenida de los acreedores permitidos 
y obtiene los ingresos provenientes de las pensiones y de otros ser-
vicios que brindará como de alquileres (de auditorio, de las aulas y 
los campos deportivos) y la concesión de la cafetería.
Se	define	así	una	estructura	(figura	7.1)	que	muestra	que	durante	los	dos	
primeros años de la concesión se ejecutarán las inversiones del proyecto. 
Para	financiarlas,	el	futuro	concesionario	contrae	la	deuda	de	largo	plazo	
(deuda	sénior),	cuyas	condiciones	de	financiamiento	corresponden	a	un	
plazo de 10 años. A partir del tercer año se paga el servicio de deuda (SD) 
y se perciben los ingresos por concepto de pensión y otros.
Figura 7.1. Colegio	municipal:	estructura	financiera	de	la	concesión
Elaboración propia.







Ing.: Ingresos totales de un año
O&M: Operación y mantenimiento 
SD: Servicio de la deuda 
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2. Plan de inversiones
En la etapa preoperativa se ha previsto un plazo de seis meses para llevar 
a	cabo	la	suscripción	del	contrato,	la	aprobación	del	cierre	financiero,	la	
contratación	de	la	garantía	de	fiel	cumplimiento	del	contrato	y	el	trámite	
de licencias y permisos de construcción.
Asimismo, de conformidad con el calendario de obras civiles reco-
mendado por expertos en construcción, se ha determinado que estas se 
desarrollarán en un plazo de 18 meses. De acuerdo con el presupuesto de 
las obras civiles, también presentado por expertos, la inversión total en 
infraestructura será de S/. 9’287,970, que se desembolsará en dos etapas: el 
50%	al	finalizar	el	primer	avance	de	la	obra	civil	y	el	50%	restante	al	concluir	
la obra. En consecuencia, el concesionario tendrá cada año una necesidad 
de	financiamiento	para	inversiones	de	S/.	4.64	millones.
Los costos se han tomado del informe de valorización realizado por 
un especialista (cuadro 7.1) y se sustentan en información brindada por el 
Colegio de Ingenieros del Perú y la municipalidad distrital.








Local de primaria 2,354.80 340.13 800,938.12
Local de secundaria 2,351.80 340.13 799,917.73
Gimnasio 300.00 340.13 102,039.00
Apafa 30.00 263.66 7,909.80
Auditorio 450.00 340.13 153,058.50
Estacionamientos 660.00 148.23 97,831.80
Cercos 223.42 99.05 22,129.75
Losa deportiva 3,000.00 148.23 444,690.00
Patios 1,442.00 117.08 168,829.36
Jardines 805.00 7.72 6,214.60
Vestíbulo de ingreso 360.00 221.74 79,826.40
Cuarto de bomba 6.00 250.89 1,505.34
Pasadizos 1,462.59 340.13 497,470.74
Escaleras 431.19 340.13 146,660.65
Total (US$) 3’329,021.80
Total (S/.)* 9’287,970.82
* Tipo de cambio US$ 1 = S/. 2.79.
Elaboración propia.
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Para ejecutar las inversiones será necesario incurrir en algunos costos 
asociados, como la supervisión de obra, con el objeto de asegurar que el 
constructor	ejecute	las	inversiones	de	acuerdo	con	las	especificaciones	de	





Cuadro 7.2. Colegio municipal: costos asociados a la inversión en infraestructura
supervisión De obras
Como porcentaje de la inversión 1.5
Monto (S/.) 139,319.43
carta fianza
Monto 10% de la inversión
Prima 2%	de	la	carta	fianza
Costo de la prima (S/.) 18,575.92
Elaboración propia.
De acuerdo con el Comité de Interpretación de las Normas Internacio-
nales de Información Financiera (CINIIF), la norma 12 establece que las 
inversiones	en	infraestructura	serán	calificadas	como	un	intangible	y	su	
oportunidad de ejecución será durante los dos primeros años. Por ello, la 
vida útil de dicho intangible será de 30 años, dado que se considera que la 
amortización del intangible se realizará en el plazo de la concesión.
También se ha previsto en la etapa preoperativa la adquisición del 
equipamiento	al	finalizar	el	segundo	año.	Cada	ambiente	educativo	contará	
con el mobiliario apropiado para llevar a cabo las labores educativas. En 
primaria los costos del mobiliario serán de S/. 458,310 y en secundaria, de 
S/. 427,530, esto es un total de S/. 885,840 sin IGV, como se detalló en el 
capítulo anterior. La vida útil de dichos equipos se estima en cinco años, 
por lo que la tasa de depreciación será del 20% y, en consecuencia, se deberá 
reinvertir en equipamiento cada cinco años.
Finalmente, antes de concluir esta etapa se realizarán las gestiones co-
rrespondientes para conseguir los permisos municipales y ante el Minedu 
para iniciar la operación del colegio.
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En la etapa operativa, dado que los materiales del mobiliario son bienes 
cuya vida útil es de cinco años, se han previsto nuevas inversiones por 
renovación de equipamiento en los años 6, 11, 16, 21 y 26.
3. Previsiones de demanda 
Para estimar la demanda se ha tomado en cuenta la información de mercado 
de los centros educativos de EBR para primaria y secundaria constituidos 
bajo el régimen económico y legal de los colegios privados.
La	demanda	asumida	para	los	ingresos	del	proyecto	está	definida	por	
una capacidad máxima de 30 alumnos por aula, de un total de 44 aulas (24 
para primaria y 20 para secundaria). Sin embargo, los costos consideran 
una capacidad máxima de 35 alumnos por aula, para un total de 46 aulas 
(24 para primaria y 22 para secundaria). Por ello, se asumen algunas varia-
bles para favorecer la viabilidad del proyecto: la posibilidad de considerar 
5 alumnos becados por aula sin pago adicional alguno, y de trabajar el 
proyecto de bachillerato y/o utilizar las aulas para atender alguna situación 
de sobredemanda.
Por otro lado, se ha previsto, de manera conservadora, que el centro 
educativo llegará al 100% de su capacidad instalada al quinto año de operar. 
Un estudio de mercado realizado en un escenario base encontró que el nú-
mero	de	alumnos	por	aula	al	inicio	del	proyecto	sería	de	20,	definiendo	una	
demanda inicial para el primer año de operaciones de aproximadamente 
un 67% (cuadro 7.3).
















Primaria 24 30 720 20 480
Secundaria 20 30 600 20 400
Elaboración propia.
Al quinto año la demanda cubriría la totalidad de la capacidad del 
colegio municipal, manteniéndose así durante todo el periodo de 
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explotación	de	la	concesión	(figura	7.2),	toda	vez	que	las	instalaciones	no	
permiten ampliar la infraestructura.
4. Estimación de las pensiones escolares
Para analizar el precio de mercado de las pensiones escolares mensuales de 
los colegios privados se ha tomado como referencia el ránking publicado 
en la Guía de Colegios (Grupo Educación al Futuro, 2014). En dicha guía 




S/. 580 y S/. 1060.
•	 Segmento	 precario:	 con	 pensiones	mensuales	 que	 fluctúan	 entre	
S/. 330 y S/. 550.
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Por	otra	parte,	en	una	consulta	específica	para	el	distrito	mediante	un	
focus group se encontró que el monto de la pensión que los padres estaban 
dispuestos a pagar por la educación de sus hijos se ubicaba entre S/. 300 y 
S/. 500, es decir, montos similares a los del segmento precario.
Tomando como base estas consideraciones, y que las pensiones se 
están incrementando prácticamente un 10% anual, se ha considerado que 
el monto de las pensiones a aplicar en el presente proyecto dentro de tres 
años (cuando empiece a operar) serán S/. 450 y S/. 500 para primaria y 
secundaria, respectivamente. Este rango de pensiones considera incluir 
becas para los mejores alumnos, tanto en primaria como en secundaria. 
Si se presentara una sobredemanda por ingresar se daría prioridad por 
rendimiento académico y, de continuar la tendencia, se incrementaría el 
monto de la pensión.
Asimismo, cabe señalar que se ha evaluado un segundo escenario 
(mediante	un	análisis	de	sensibilidad),	con	el	fin	de	determinar	la	pensión	
mínima que se podría cobrar sin afectar la rentabilidad del inversionista. 
En ese contexto, se ha determinado que las pensiones mínimas podrían te-
ner una reducción del orden del 22% al 24% en las pensiones estimadas; lo 
que daría un resultado de S/. 341 para primaria y S/. 391 para secundaria.
Se plantean ambos escenarios para que el inversionista pueda evaluarlos 
al momento de decidir el monto de su oferta pública.
5. Ingresos del proyecto 
Los ingresos regulares del proyecto provienen básicamente de las pensiones 
que pagan los alumnos, las cuales se ajustarán anualmente de acuerdo con 
el índice de precios al consumidor, en todos los periodos de operación; salvo 
en el año 6, en el cual se ha previsto un ajuste del 8% en virtud de que la 
demanda solo crecerá hasta el año 5 de operación (cuadro 7.4).
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Primario 450 10 4,500
Secundario 500 10 5,000
Elaboración propia.
Otros ingresos del proyecto provienen de los derechos por matricula, 
la cuota de ingreso y los talleres de verano, los cuales se han estimado de 
acuerdo con el benchmarking realizado y la información recogida de las 
zonas	de	influencia,	al	igual	que	de	las	sugerencias	de	expertos	en	el	cam-
po educativo. Como se ha indicado, los ingresos se ajustarán anualmente 
siguiendo el índice de precios al consumidor (cuadro 7.5).
Cuadro 7.5. Colegio municipal: otros ingresos operativos anuales
Tipo Primaria Secundaria
talleres De verano
Porcentaje del total de alumnos 50 10
Porcentaje respecto de la pensión 30 30
Tarifa del taller (S/.) 270 300
cuota De matrícula Del año escolar
Porcentaje respecto de la pensión 100 100
Cuota de matrícula (S/.)    450 500
Cuota de ingreso (S/.) 1,000 —
Elaboración propia.
Los ingresos totales operativos resultan de multiplicar el número de 
alumnos que tendrá el colegio por la pensión y otras cuotas que cobrará 
por sus servicios educativos (cuadro 7.6).
Los ingresos comerciales no se derivan directamente de los servicios 
educativos que se van a brindar. Son aquellos ingresos adicionales que se 
obtendrán de los alquileres (del auditorio, el campo deportivo y la playa 
de estacionamiento) y de la concesión de la cafetería y otros que se pue-
dan generar en el futuro (cuadro 7.7) y que se obtendrán a lo largo de la 
concesión (cuadro 7.8).






















































































































































































































































































































































































































Alquiler del auditorio 14,200 12 170,400
Alquiler del campo deportivo 4,800 12 57,600
Concesión de la cafetería 1,500 12 18,000
Alquiler de aulas 30,000 12 360,000
Elaboración propia.
Cuadro 7.8. Colegio municipal: flujo de ingresos comerciales, al año 32
Concepto Año 3 Año 4 Año 5 Año 10 Año 15 Año 25 Año 32
Alquiler del
auditorio 183,502 188,090 192,792 229,831 260,032 332,863 395,670
Alquiler del
campo deportivo 62,029 63,580 65,169 77,689 87,898 112,517 133,748
Concesión de           
la cafetería 19,384 19,869 20,365 24,278 27,468 35,162 41,796
Alquiler de aulas 387,681 397,373 407,307 485,558 549,364 703,233 835,923
Total 652,596 668,912 685,633 817,356 924,762 1’183,775 1’407,137
Elaboración propia.
6. Resultados del modelo financiero 
Para determinar el modelo de concesión viable del proyecto se elabora el 
flujo	de	caja	económico	y	se	evalúa	la	capacidad	de	los	ingresos	para	cu-
brir	las	inversiones	y	los	costos	del	proyecto.	El	diferencial	es	el	beneficio	
monetario que permitirá determinar cuan atractivo es el proyecto frente a 
otras posibilidades de inversión. 
El	flujo	de	caja	económico	ha	sido	proyectado	con	base	en	el	indicador	
financiero	Ebitda	(por la sigla en inglés de Earnings Before Interest, Taxes, 
Depreciation, and Amortization), que	refleja	el	resultado	antes	de	impues-
tos, al cual se le añade el resultado del IGV y los costos, más las inversiones 
y el impuesto a la renta y la participación de utilidades de los trabajadores, 
así como la recuperación anticipada del IGV.    
Los	resultados	económicos	y	financieros	obtenidos	lo	hacen	muy	atrac-
tivo y rentable, puesto que el valor actual neto (VAN) es S/. 15’882,998 y el 
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valor	actual	neto	financiero	(VANF),	S/.	5’418,912,	con	lo	cual	se	concluye	
que sobrepasa ampliamente las expectativas de los accionistas.
Igualmente, se obtiene una tasa interna de retorno (TIR) del 23.03% y 
una	tasa	interna	de	retorno	financiera	(TIRF)	del	30.5%,	lo	cual	significa	
que, dadas las condiciones actuales del mercado, el proyecto es rentable 
para los inversionistas (cuadro 7.9).




VAN (S/.) 15’882,998 5’418,912
TIR (%) 23.03 30.50
Elaboración propia.
Considerando que los accionistas esperan un retorno por las inver-
siones efectuadas en función al monto invertido y al riesgo del negocio 
emprendido, para calcular el costo de oportunidad del accionista se ha 
usado la fórmula:
Ke = rf + β x (Rm – rf) + ARP
Donde:
rf =  Tasa libre de riesgo, obtenida promediando los valores históricos de 
los últimos 10 años (2004-2013) de los bonos del gobierno de Estados 
Unidos de América (T-Bills).
β =  Coeficiente	Beta	del	sector	educación,	obtenido	de	la	base	de	Aswath	
Damodaran al 19 de agosto de 2014.
Rm =  Índice del comportamiento que muestran las acciones en el merca-
do, obtenido como promedio de los últimos 10 años (2004-2013) del 
índice	S&P500,	de	Standard	&	Poor’s.
ARP = Índice de riesgo país del Perú promedio entre el 1 de enero y el 29 
de	agosto	de	2014,	con	base	en	el	cuadro	37	«Indicadores	de	riesgo	
para países emergentes» de la Nota Semanal del Banco Central de 
Reserva del Perú (BCRP).
Con estos valores se obtiene un costo promedio ponderado de capital 
(CPPC) del 10.29% (cuadro 7.10).
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Cuadro 7.10. Colegio municipal: cálculo del CPPC
Indicadores Fuente 
Rf 1.56% Damodaran (2004-2013)
RM 9.10% Damodaran (2004-2013)
Riesgo país 1.60%
Cuadro estadístico 37, Nota semanal BCRP
(enero a agosto de 2014)
Βeta sin apalancar (Koa) 0.92 Beta sectorial
Beta apalancado 1.84  
D/C 1.50  
Costo	de	capital	financiero	KE 17.02%  
Costo de deuda promedio 8.73%
Costo promedio de capital 10.29%  
Elaboración propia.
7. Análisis de sensibilidad
Con	la	finalidad	de	conocer	los	efectos	de	los	posibles	escenarios	que	se	
podrían presentar, se ha realizado un análisis de sensibilidad de las varia-
bles más importantes.
Respecto al factor precio, con el propósito de determinar el monto míni-
mo de la pensión a cobrar con un VANF igual a 0, los resultados obtenidos 
son: para primaria S/. 341 (25 alumnos pagan) y para secundaria S/. 391 
(25 alumnos pagan) (cuadro 7.11).













Para el factor monto de la inversión, el análisis de sensibilidad tiene 
como	finalidad	determinar	el	monto	máximo	que	se	podría	invertir	con	un	
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VANF igual a 0. Se explora así la alternativa de mejorar la calidad de los 
materiales de las obras civiles, como construcción de una infraestructura 
multipropósito, equipamiento con tecnología de punta o modernización 
del sistema de seguridad, entre otros.
 
El resultado indica que se podría invertir en obras y en equipamiento 
hasta S/. 18’149,413 y se obtendría un VANF igual a 0, lo que equivale a 
que se puede incrementar el monto de la inversión hasta en un 95% sobre 
el monto inicial, es decir, invertir S/. 8’861,451 adicionales (cuadro 7.12).
Cuadro 7.12. Colegio municipal: análisis de sensibilidad                                                   











El análisis de sensibilidad permite determinar el número de alumnos 
becados que podría soportar el proyecto sin afectar la rentabilidad del 
inversionista, ya que se ha propuesto incorporar una cláusula contractual 
que establezca el número de ellos. Las becas las administrará la municipa-
lidad (cuadro 7.13).
Cuadro 7.13. Colegio municipal: análisis de sensibilidad por número de alumnos becados
Máximo número de alumnos vAN (S/.) Alumnos becados (número)
Primaria Secundaria 5’418,912 Primaria Secundaria Total
720 600 5’418,912 0 0 0
695 575 4’780,435 25 25 50
670 550 4’114,516 50 50 100
645 525 3’448,635 75 75 150
620 500 2’738,350 100 100 200
595 475 1’981,140 125 125 250
570 450 1’210,788 150 150 300
545 425 394,286 175 175 350
520 400 –468,307 200 200 400
Elaboración propia.
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Por lo tanto, al otorgar becas completas a 350 alumnos, el VANF origi-
nal disminuiría de S/. 5’418,912 a S/. 394,286. En ese contexto, es posible 
otorgar 10 medias becas por aula (240 y 200 medias becas para primaria 
y secundaria, respectivamente) a los alumnos con mayor rendimiento, las 
cuales administrará la municipalidad.
los resultaDos obteniDos	de	 la	 estructuración	económico-financiera	
indican	que	el	proyecto	educativo	es	viable	y	puede	autofinanciarse,	por	
cuanto el valor presente de los ingresos esperados por el cobro de las pen-
siones	y	los	otros	ingresos	es	superior	a	los	gastos	de	inversión	y	de	O&M	
del proyecto.
Los ingresos comerciales que debe generar el operador privado, a dife-




económico proyectado es más de dos veces y medio mayor que el servicio 
de la deuda generada.
Los resultados obtenidos del análisis de sensibilidad comprueban la 
solidez del proyecto; toda vez que este podría soportar un escenario en el 
cual las pensiones bajasen hasta un 24% sin ver afectada afecte su viabili-
dad. De igual forma, el proyecto puede asumir un escenario con un mayor 
número de becarios, en caso el concedente lo requiera. 
Asimismo, los inversionistas tienen la posibilidad de invertir hasta un 
95% más del monto estimado de la inversión sin que se afecte la viabilidad 
económica del proyecto, por cuanto, a pesar de ello, se podría cubrir los 




Como corolario de la exposición realizada, a continuación se resumen las 
principales conclusiones y recomendaciones que emergen del estudio.
1. Conclusiones
Considerando el marco normativo vigente y la estructuración económico-
financiera,	el	proyecto	propuesto	se	ha	planteado	la	creación	de	un	colegio	
municipal que brinde servicios educativos de alta calidad, con precios acce-
sibles, a la población escolar de un distrito elegido de Lima Metropolitana 
y	sus	zonas	de	influencia	mediante	la	APP	como	herramienta.	El	resultado	
ha demostrado que este proyecto es viable.
El marco normativo vigente proporciona las herramientas necesarias 
para que los gobiernos locales impulsen la promoción y la ejecución de la 
inversión privada dentro del contexto normativo de la Ley Marco de APP, 
en concordancia con la Ley de Promoción de la Inversión Descentralizada 
y la Ley Orgánica de Municipalidades. Destaca que las competencias ins-
titucionales no son ajenas unas de otras; por el contrario, deben interactuar 
entre ellas para alcanzar el objetivo común de promover la inversión pri-
vada descentralizada, incluyendo los proyectos educativos. 
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Se ha determinado que los gobiernos locales tienen competencias en 
materia de promoción de la inversión privada. Asimismo, las APP son so-
ciedades que se constituyen bajo el régimen privado, por lo tanto, durante 
la vigencia del contrato no existe impedimento alguno para su participación 
en la prestación de servicios públicos educativos no gratuitos. 
El análisis de experiencias internacionales indica que en los países con 
más desarrollo económico y mayores recursos en la actualidad se impulsan 
las APP en educación y que en ellos se utiliza la concesión plena, es decir, 
se da en concesión la infraestructura, la operación y los recursos humanos 
para la prestación del servicio educativo.
El análisis Septe, los focus groups y la investigación permiten concluir 
que existe una demanda creciente por servicios educativos privados de ca-




de sensibilidad permite determinar que sigue siendo rentable, aunque se 
aumente la inversión, se reduzcan las pensiones o se incremente el número 
de becas otorgadas a los mejores estudiantes.
2. Recomendaciones
A partir de los resultados obtenidos en el estudio que demuestran que 
el proyecto educativo desarrollado es viable mediante el empleo de las 
herramientas que proporciona el modelo de APP, se sugiere su inmediata 
implementación y, para ello, presentar la iniciativa privada a la municipa-
lidad distrital.  
En opinión de los expertos, de concretarse este proyecto educativo, 
podría ser replicado en diversos distritos a escala regional o nacional; con 
lo cual, además de incentivar la inversión privada en el sector educación, 
se estaría contribuyendo a mejorar la calidad de la educación peruana y 
permitir el acceso a ella a precios accesibles para la población escolar de 
las localidades en las que se realicen proyectos similares. 
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Por ello, se recomienda que esta alternativa se difunda en otros distritos 
de	Lima	y,	posteriormente,	en	otras	regiones	del	país	como	un	eficiente	
programa de inversión en educación que coadyuve a superar la brecha 
existente de infraestructura y calidad educativa.
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